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RESUMO 
0 crescimento do setor de serviyos nos ultimos anos tern levado as empresas a 
estudarem estrategias para reduyao de custos e sua sustentayao no mercado em funyao 
da grande competitividade existente. Infelizmente, a maioria das empresas deste setor, 
ainda nao adotaram qualquer sistema de custeio ou sistema de qualidade voltado a 
melhoria dessa competitividade. 0 metodo de custeio ABC Activity-Based Costing se 
apresenta trazendo o reconhecimento de sua eficacia em relayao aos metodos de 
custeio tradicionais, pois insere urn enfoque atualizado na mensurayao dos custos. 
Permite a empresa aperceber-se de como sao empregados seus recursos em seus 
processes produtivos, viabilizando a compreensao dos recursos que estao a disposiyao 
e como sao consumidos em cada atividade. Permite a empresa urn custeamento mais 
dinfunico. 
ABSTRACT 
The growth of the sector of services in the last years has taken the companies to study 
strategies for reduction of costs and its sustentation in the market in function of the great 
existing competitiveness. Unhappyly, the majority of the companies of this sector, had still 
not adopted any system of expenditure or system of quality directed to the improvement of 
this competitiveness. The method of expenditure ABC Activity-Based Costing if presents 
bringing the recognition of its effectiveness in relation to the traditional methods of 
expenditure, therefore it inserts an approach brought up to date in the mensura9ao of the 
costs. The company allows to aperceber itself of as its resources in its productive processes 
are used, making possible the understanding of the resources that are to the disposal and as 
they are consumed in each activity. She allows to the company a more dynamic custeamento. 
1 INTRODU<;AO 
Buscar solu96es para as epocas de cnses e uma preocupa9ao que atinge 
governantes, empresarios, banqueiros, trabalhadores. Enfim, envolve a todo. No 
entanto, crises contribuem para criar, especialmente nas organiza96es, a mentalidade 
de melhor aproveitamento dos recursos. 
A globaliza9ao e seu efeito no aumento da competitividade entre as empresas, 
leva-as a uma situa9ao em que, para manterem ou aumentarem seus lucros, necessita-
se mais do que uma redu9ao de sua estrutura de custos necessita-se agregar servi9os 
que diferenciem seus produtos. 
0 que parece a primeira vista uma restri~ao de dificil supera9ao pelas 
empresas deve ser encarada com uma fonte de oportunidades a estas, para repensarem 
suas estrategias de continuidade. 
Realmente, os servi9os de pre e p6s-vendas tern sido diferenciais em muitos 
casos na escolha do cliente pelo produto desta ou daquela empresa. Nem por isso o 
acompanhamento da estrutura de custos perdeu relevancia; ao contrario, a 
Contabilidade cada vez mais se prontifica a fazer esse acompanhamento e a modificar, 
atraves de sua capacidade de gera9ao de informa9ao, os rumos e estrategias a serem 
seguidas pelas empresas, buscando uma a9ao mais proativa do que reativa, 
transformando restri96es em oportunidades. 
Pensa-se, ao se dizer 'acompanhamento dos custos', de maneira simples, em 
verificar onde, quando, como, e em quanto ocorreram aqueles, vislumbrando-se sua 
redu9ao. 
A gestao de custos nos remete ao relacionamento com marketing, a 
administra9ao e a finan9as, pois nao podemos simplesmente medir os custos de 
manufatura de forma tradicional quando tomamos uma abordagem de sistema para a 
empresa. Desta forma vemos que ha urn inter-relacionamento entre essas disciplinas; 
uma decisao que afeta uma delas, afetam as outras. 
Urn entendimento da estrutura organizacional e do ambiente de neg6cios em 
que a empresa opera sao dados importantes para o projeto de urn sistema de Gestao de 
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Custos. Uma distinyao primaria e feita entre empresas de manufatura e de serviyos. No 
entanto, existe uma sobreposiyao considenivel entre as duas. Algumas empresas de 
manufatura enfatizam os serviyos ao cliente. Algumas empresas de serviyos enfatizam 
a qualidade de seu "produto". 
Urn sistema de contabilidade de custos eficaz tambem molda a empresa. Ao 
acompanhar o desenlace de certas informayoes, os proprietarios da empresa estao 
dizendo que estas informayoes sao importantes. Ao ignorar outras informayoes, a 
implicayaO e que esses itens nao sao importantes. Existe urn ditado que diz que alguns 
contadores conhecem como lanyar tudo na contabilidade, mas nao conhece o custo e o 
valor de nada. Contudo o que se acredita ser de suma importancia e como em cada 
situayao entender e saber diferenciar processos e atividades que agregam e as que nao 
agregam valor e de como mensurar e contabilizar a produtividade. Portanto, e crucial 
que os proprietarios e gestores tenham conhecimento e entendam os sinais que estao 
sendo enviados pelos sistemas de contabilidade de custos. 
Urn dos principais papeis da contabilidade de custos e fomecer informayoes 
que facilitem a tomada de decisao. 0 sistema de contabilidade de custos deve 
disponibilizar e fomecer informayoes detalhadas, indicando onde, quando e quanto foi 
gasto em urn determinado departamento ou centro de custos. A tomada de decisao 
pode ser definida como sendo o processo de escolher entre altemativas competitivas. 
Essa funyao administrativa esta ligada intimamente com o planejamento e controle. 0 
gerente ou gestor nao consegue planejas sem tomar decisoes. E preciso escolher entre 
objetivos e metodos competitivos para cumprir com os objetivos escolhidos. 
Os sistemas de custos tradicionais foram idealizados para atender e bern a 
realidade anterior, ou seja, com processos simples, cujas organiza96es estavam 
montadas numa estrutura com varios niveis hierarquicos, de forma verticalizada, 
facilitando o uso da contabilidade departamentalizada, com enfase no controle e 
objetivando a eficiencia do processo decis6rio, atraves da exatidao dos custos. 
Atualmente o quadro nao mais o mesmo, pois, muitas empresas principalmente as 
grandes nao possuem mais uma estrutura verticalizada. As decisoes estao distribuidas 
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de forma horizontal e dentro desse processo existe a necessidade da contabilidade 
entender as informa9oes tambem de uma outra forma. 
0 tempo e urn elemento crucial em todas as fases da cadeia de valores. 
Atraves do tempo de colocayao de urn produto no mercado pelo cumprimento os ciclos 
do projeto, implementayao e produyao. Algumas empresas entregam seus produtos e 
servi9os rapidamente ao eliminarem o tempo sem valor agregado, tempo que nao tern 
valor para 0 cliente. 0 mais interessante e que esta reduyaO de tempo e visto pelas 
empresas como sinonimo de qualidade ou aumento da qualidade. 
Tanto medidas financeiras quanto nao-financeiras da eficiencia sao necessarias 
e fundamentais. 0 custo e uma medida critica da eficiencia. Para que essas medidas de 
eficiencia tenham algum valor, os custos precisam ser corretamente identificados, 
medidos, definidos e precisamente atribuidos. Ao analisar as atividades e processos 
subjacentes, e ao eliminar os que nao agregam valor, podem-se obter aumentos 
importantes em eficiencia. 
Reduzir as nao ~nformidades e OS custos diante dessa situayaO e vital para a 
sobrevivencia das empresas. Porem, para que haja essa reduvao e necessario conhecer 
as nao conformidades de cada processo e quanto elas contribuem para os desperdicios. 
A partir deste ponto pode-se identificar o quanto se deve investir em prevenvao em 
cada processo equal sera o beneficio resultante. 
Como cond~ao de sobrevivencia no concorrido mercado da prestavao de 
serviyos, as empresas do setor estao investindo no combate ao desperdicio e melhor 
controle dos custos adotando estrategias de gestao como ferramenta para reduzir ou 
manter os custos num patamar competitive. 
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1.1 IDSTIFICATIV A 
Com a estabilidade da moeda, nossas empresas estao vivendo urn grande 
desafio: alcan~ar e manter seus indicadores de desempenho e de lucratividade, nao 
podendo mais dispor das facilidades dos aumentos sucessivos dos pre~os de venda de 
seus produtos e servi~os. Dentro do novo cemirio econ6mico, as organiza~oes passam 
a buscar seu equilibria financeiro atraves da administra~ao e controle obcecado dos 
seus custos. 
As tecnologias modemas de produ~ao tern aumentado os custos fixos 
proporcionalmente aos custos variaveis (a empresa do futuro tende a ter como custos 
variaveis somente custo de materia-prima, energia e servi~os de terceiros), esse 
metodo de custeio conduzira a resultados proporcionalmente mais errados. 
Urn dos principais geradores de distor~oes das amilises dos custos sao as 
apropria~oes dos gastos indiretos. Era comum soma-lose dividi-los em partes iguais 
por todos os produtos ou centros de resultados. 
Visando ajustar a contabilidade aos novos rumos, pesquisadores e estudiosos 
desenvolveram em meados da decada de 80 urn metodo denominado ABC -Activity-
Based Costing, ou seja, urn sistema de custeamento baseado em atividades, consistindo 
basicamente em urn metodo visando aumentar a distribui~ao do custo dos produtos, 
por atribuir os custos (tracing costs) aos produtos baseados nas atividades causadoras 
daqueles custos, uma vez que os gestores poderiam identificar e melhor gerir as 
atividades consumidoras desses recursos. 0 uso do ABC faz com que se transforme 
custo fixo em custos variaveis. 
Na visao de OSTRENGA (1997, p. 45), «a medida que as empresas adotam 
uma filosofia pela qual a gerencia do processo do neg6cio e a chave para a gerencia de 
toda a empresa, a liga~ao entre atividades e custos assume importancia crucial para 
tomar a contabilidade gerencial de grande valor para os gerentes de hoje". A 
necessidade de urn sistema dinfunico de informa~ao que atenda as exigencias do 
mercado atual fez com que fosse desenvolvido, o sistema de custos denominado ABC 
(Activity-Based Costing) que, de acordo com KAPLAN (1998, p. 38), «propicia uma 
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avalia9ao mais precisa dos custos das atividades e dos processos, favorecendo a sua 
redu9ao por meio de aprimoramentos continuos e descontinuos (reengenharia), 
preenchendo, assim, o vazio representado pela distor9ao dos rateios volumetricos 
pregados pela tradicional contabilidade de custos". E, a partir dai, verificou-se que as 
tecnicas utilizadas na manufatura podiam ser utilizadas em empresas de servi9os e 
traziam uma visao mais clara da rentabilidade, do custo e da lucratividade de seus 
diversos produtos, servi9os e clientes, bern como informa96es para melhorar a 
qualidade, pontualidade e eficiencia das atividades que executam. 
Entretanto, observou-se que os referidos persistiam-se alguns problemas de 
aloca9ao de custos, principalmente os relacionados com os custos dos departamentos 
de servi9os que precisavam ser alocados aos departamentos de produ9ao. Como os 
departamentos de servi9os geralmente prestam servi9os a outros departamentos de 
servi9os e, ao mesmo tempo, recebem servi9os prestados dos outros departamentos de 
servi9os, entende-se que a forma de aloca9ao de tais custos aos departamentos de 
produ9ao pode representar urn efeito significativo na distribui9ao dos custos dos 
produtos. Para tanto, podem ser aplicados OS seguintes metodos de alocayao: metodo 
direto, metodo sequencia! e metodo reciproco, cada qual podendo chegar a aloca96es 
de custos diferentes aos custos dos departamentos de produ9ao, partindo-se desde o 
metodo mais simples, 0 metodo direto, ao mais complexo, 0 metodo reciproco. 
Frente a essa questao, desenvolveram-se estudos visando manter uma melhor 
distribui9ao dos custos dos produtos, com a proposta de urn metodo denominado de 
alternativo, sem a necessidade do uso de tecnicas matematicas avan9adas ou 
computacionais como exige o metodo reciproco. 
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1.2 OBJETIVOS \ 
1.2.1 Objetivo Geral 
Este trabalho se propoe a analisar o processo estrategico de custos, os metodos 
de custeio existentes, em especial o metoda ABC, como instrumento gerencial das 
empresas prestadoras de servis:os de consultoria. 
1.2.2 Objetivos Especificos 
Entender a definis:ao de custos de acordo com a literatura; 
analisar as estruturas basicas do sistema de custeamento; 
identificar OS metodos de CUSteio existentes; 
demonstrar que as pequenas e micro empresas podem se utilizar as tecnicas 
do custeio baseado em atividades (ABC); 
analisar a implantas:ao do sistema baseado em atividades (ABC) em uma 
empresa de prestadora de consultoria. 
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2 FUNDAMENTA(::AO TEORICA 
2.1 A EVOLUCAO DO CUSTEAMENTO 
No seculo XX, com a crescente complexidade do mundo empresarial a contabilidade 
de custos passou a ser uma arma de controle e decisao gerencial, sendo utilizada no 
planejamento, controle e na tomada de decisoes. 
A questao relativa a custos passou a ser mais do que nunca de extrema importancia 
na gestao das organizacoes, ap6s a abertura do mercado como consequencia dos passos 
velozes da globalizacao. Com isto, o ambiente de extrema competicao no qual a maioria das 
empresas esta inserida tern levado os gestores a buscarem por uma serie de recursos que 
possam auxilia-los no processo de melhor gestao do neg6cio. Esta preocupacao nao e 
pertinente somente aquelas empresas que trabalham com produtos tangiveis, mas tambem 
aquelas que prestam servicos aos seus clientes. 
Tradicionalmente, a analise de custos e conhecida e praticada como sendo o processo 
de avaliacao do impacto fmanceiro das decisoes gerenciais alternativas. Por sua vez, a gestao 
estrategica de custos deve ser vista, compreendida e praticada sob contexto mais amplo, em 
que os elementos estrategicos tornam-se mais consistentes, explicitos e inseridos nos 
procedimentos da Conttoladoria e Contabilidade de Custos. 
De acordo com MARTINS (1997, p. 57), a gestao estrategica de custos vern sendo 
utilizada nos ultimos tempos para designar a integracao que deve haver entre 0 processo de 
gestao de custos e o processo de gestao da empresa em sua totalidade. Entende-se que essa 
integracao e necessaria para que as empresas possam sobreviver num ambiente de neg6cios 
crescentemente globalizado e competitivo. 
A Contabilidade de Custos como sistema de informacao dentro do sistema contabil, 
guarda em si a base fundamental para o desempenho administrativo e operacional, por estar 
diretamente relacionada com as funcoes de planejamento, orcamento e controle. Ela Trabalha 
diretamente com a tomada de decisao, criando portanto, a necessidade de possuir uma 
abordagem sistemica para solucionar os problemas ligados a decisao, imprimindo ao contador 
a necessidade de utilizar e dominar conhecimentos originados em outras areas, tais como: 
Psicologia, Fisica, Economia, Matematica, Estatistica, etc. 
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Os sistemas convencionais de contabilidade de custos foram desenhados para epocas 
anteriores, quando a rnao-de-obra direta e os rnateriais eram os fatores de produ~ao 
predorninantes, a tecnologia era estavel, as despesas indiretas apoiavam o processo produtivo 
e existia urn nfunero lirnitado de produtos. Por essa razao ocorre rnuitas falhas nos criterios 
tradicionais. 
QUADRO 01- FALHAS NOS CRITERIOS TRADICIONAIS DE CUSTEAMENTO 
PRINCIPAlS FALHAS PRINCIPAlS CONSEQUENCIAS 
Nao permitem a visualiza9ao de todos os Nao pennitem a constata9ao de atividades que 
recursos necessarios a atividade nao agregam valores. 
Utilizam apenas valores de custos baseados me Dificultam a apura9ao das margens de 
volumes contribui9ao de cada produto ou de linhas de 
produtos. 
A apropria9ao dos custos fixos/indiretos, torna-se Dificultam a apura9ao das margens de 
totalmente aleat6ria quando ocorre: atividades contribui9ao de cada produto ou de linhas de 
que atendem mUltiplos produtos; diversidade de produtos. 
produtos; diversidade de volume 
FONTE: PEREZ JUNIOR, et al. (1999, p. 123) 
Tendo ern vista as evolu~oes na estrutura dos custos para acornpanhar as evolu~oes 
tecnol6gicas, nota-se o significativo crescirnento da participa~ao dos custos indiretos no 
pmcesso produtivo. Tais custos indiretos nao podiam rnais ser apropriados corn base nos 
antigos criterios, sob pena de provocam graves distor~oes na apura~ao dos verdadeiros custos 
de produ~ao. 
Surgiram, ern conseqiiencia, diversas tecnicas inovadoras para analise e controle dos 
custos, frisando principalrnente a apropria~ao dos custos indiretos. Corn o intuito de superar 
essas dificuldades, desenvolveram-se novas abordagern para apura~ao, custeio e 
contabiliza~ao dos custos 
LEONE (1997, p. 153), diz que: "custos e parte integrante da contabilidade, sendo 
urn instrurnento disponivel e poderoso porque utiliza, ern seu desenvolvirnento, os principios, 
os criterios e os procedirnentos fundamentais da ciencia contabil". Consegue resolver 
problemas e produzir informa~oes vitais a contabilidade, porern se nao esta coesa e articulada 
corn os principios fundamentais da contabilidade, nao teni utilidade nenhurna. 
Atraves do conceito de contabilidade gerencial nota-se como e irnportante a gestao 
de custos, ou seja, corn as inform~oes dos custos atribuidos a deterrninadas atividades, pode-
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se gerir os gastos, pois a contabilidade de custos fomece dados que a administra,vao precisa 
para controle atual e planejamento de a~oes futuros (LEONE, 1997, p. 153). 
Entende-se que o custo de uma atividade deveni englobar todos os gastos necess:irios 
para o seu desempenho. Deverao ser incluidas as despesas com pessoal e seus respectivos 
encargos sociais, material de consumo, servi~os de terceiros e encargos e assim por diante. 
0 inicio da identifica~ao dos custos toma-se de grande importancia, nao s6 para o 
conhecimento intemo da propria empresa como tambem para sua compara~ao com outras 
institui~oes que atuam na mesma area. 
Uma vez integrado aos processos da administra~ao e da controladoria, a gestao 
estrategica proporciona as seguintes vantagens, geradas a partir da visualiza~ao da 
organiza~ao por meio de novos e diferenciados angulos: 
Urn poderoso instrumento de tomadas de decisao; 
A focaliza~ao dos esfor~os de melhoria, com resultados mensuniveis; 
0 aprimoramento na capacidade da empresa de criar e agregar valores. 
Assim sendo, tomou-se necess:irio o desenvolvimento de novos sistemas de custeio a 
serem integrados as novas ferramentas gerenciais. 
A gestao de custos em qualquer tipo de organiza~ao e apresentada como urn 
instrumento gerencial fundamental para o controle dos recursos da mesma, sejam eles 
financeiros, materiais ou patrimoniais. 
Em funyao das novas condi~oes exigidas pelo mercado, caracterizadas por bons 
pre~os, melhores prazos de entrega, exigencia de qualidade, maior diversifica~ao de produtos 
e outros, verifica-se que, as empresas embora estejam trabalhando no sentido de melhorar a 
sua performance operacional, nao ha uma modemiza~ao dos sistemas de custeio. 
As pequenas e micro empresas nao estao a margem dessa situa,vao. Elas tambem 
devem enfrentar a concorrencia e lutar por se tomar mais eficientes ao longo do tempo. 
2.2 DESPERDICIOS 
0 importante de se entender e analisar o desperdicio e em razao da 
importancia que esse elemento tern sobre a qualidade e os custos. Conforme CROSBY 
(1999, p. 57), "os desperdicios sao elementos integrantes do sistema de custos, pois, as 
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falhas e os desperdicios estao relacionados as atividades que sao executadas em 
desacordo com os requisitos e desempenhos estabelecidos". Segundo o autor, sao eles 
tambem problemas dispendiosos e que precisam ser conhecidos, solucionados o mais 
breve possivel. 
BORNIA (1999, p. 41) menciona que os esfor9os da empresa, dentro de urn 
contexto geral, podem ser divididos em trabalho e desperdicio. 0 trabalho pode ser 
dividido em trabalho que agrega valor e que nao agrega valor. 0 trabalho efetivo e o 
que agrega valor e eleva o valor do produto sob a visao do consumidor. Geralmente 
sao atividades de transformayao, que alteram as caracteristicas fisicas dos produtos. 0 
trabalho que nao agrega valor e aquele oriundo dos processos de apoio, atividades que 
nao elevam o valor do produto, mas que fomecem suporte ao processo produtivo, 
exemplo: manuten9ao preventiva, corretiva e prepara9ao de maquinas. Ainda segundo 
o autor, os desperdicios correspondem as perdas nos processos como: rnovimenta9ao 
desnecessaria, capacidade ociosa, itens defeituosos, inspe9ao da qualidade e que nao 
aumentam o valor dos produtos, permitindo algumas vezes a diminui9ao do valor do 
produto, sendo desnecessario ao trabalho efetivo. 
As empresas devem direcionar esfor9os no sentido de eliminar os 
desperdicios, minimizar o trabalho adicional e maximizar o trabalho efetivo, atraves de 
a9oes que tomem a empresa eficaz. 
Os desperdicios geralmente fazem parte dos processos produtivos e de apoio 
das organiza96es, SHINGO (citado em BORNIA,1999, p. 41), menciona que os 
desperdicios podem ser classificados em sete tipos: superprodu9ao, transporte, 
processamento, fabrica9ao de produtos defeituosos, movimento, espera e estoque: 
superprodu9ao: correspondem ao processo de fabricar produtos mais do 
que o necessaria e de forma antecipada. Sao considerados mais relevantes 
por mascararem os demais desperdicios; 
transporte: correspondem ao processo de deslocamento dos materiais; essa 
atividade nao agrega valor ao produto. As empresas devem ter como meta a 
elimina9ao desse tipo de desperdicio, atraves de organiza9ao fisica, 
automa9ao e mecaniza9ao da movimenta9ao; 
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processamento: referem-se ao processo desnecessario de transformavao, 
para que o produto adquira as caracteristicas b:isicas de qualidade, ou seja, 
o acabamento. Essa de:ficiencia pode ser eliminada atraves de tecnica e 
melhoria continua do processo; 
fabrica9a0: sao OS produtos defeitUOSOS correspondem a produ9a0 de itens 
que nao atendem as especi:ficavoes basicas de qualidade. As empresas 
enfrentam problemas no que se refere a padronizavao na fabricavao de 
produtos; 
movimentavao: refere-se a ine:ficiencia da produvao, ou seJa, a 
movimentavao desnecess:iria no processo de transformavao; 
espera: corresponde a capacidade ociosa, que gera custos. Pode ser devido 
ao tempo de preparavao de maquinas, falta de sincronizavao ou problemas 
no sistema produtivo; 
estoque: referem-se aos custos pela manutenvao dos itens estocados, pela 
obsolescencia e tambem pelo custo de oportunidade. 
Os desperdicios, para DUCKER (1998, p. 73), sao custos relacionados aos 
esforvos que podem nao produzir resultados. 0 mais relevante dos desperdicios e o de 
nao fazer. (Grifo nosso). 
0 autor menciona que os desperdicios fazem parte dos custos no processo 
produtivo e nos processos de apoio, vindo ao encontro com o mencionado por 
BORNIA (1999, p. 41), mas ressaltando o custo de policiar uma atividade que nao 
agrega valor, indagando ate que ponto o custo de policiar custa mais ou menos do que 
o desperdicio gerado. 
A qualidade e os custos sao integrados. FEIGENBAUM (1994, p. 152) 
menciona que para as empresas oferecerem produtos e servivos de forma nipida e 
barata, a melhor forma e melhora-los constantemente, a:firma tambem que conhecer os 
custos da qualidade e fator essencial para direcionar av5es de melhorias. 
Os custos da qualidade sao caracterizados como custos operacionais da 
qualidade que se constituem em custo de controle e custo de falhas no controle. Os 
custos de controle dividem-se em custo de prevenvao e custo da avaliavao;ja os custos 
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de falhas no controle se dividem em falhas intemas e falhas extemas FEIGENBAUM 
(1994, p. 152). Na figura 1 apresenta-se esta caracterizayao dos custos da qualidade. 
FIGURA 01 - CUSTOS DA QUALIDADE 
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Os custos de prevenyao, segundo FEIGENBAUM (1994, p. 153), tern por 
objetivo evitar ocorrencia de defeitos e nao conformidades e despendem gastos com a 
qualidade para evitar produtos insatisfat6rios, que sao: 
planejamento da qualidade; 
controle do processo; 
- projeto e desenvolvimento do equipamento de informayao sobre a 
qualidade; 
- treinamento e desenvolvimento da mao-de-obra em qualidade; 
verificayao do projeto do produto; 
desenvolvimento e gerenciamento de sistema; 
outros custos de prevenyao. 
Os custos da qualidade diminuem a medida que as empresas investem mais em 
avaliayao e prevenyao, porem existe urn argumento que menciona que deve haver urn 
ponto de partida do qual o retorno diminui, onde o custo da melhoria da qualidade 
toma-se maior que os beneficios, ressalta SLACK (1996, p. 97). 
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0 modelo de JURAN, (citado em DAVIS 2001, p. 113), tambem divide o 
custo da qualidade em: custos de prevenyao, custos de detec9ao ou inspeyao e os 
custos das falhas internas e externas, seguindo a mesma dire9ao de Slack e 
Feigenbaum. 
Os custos indiretos da rna qualidade, para HARRINGTON e HARRINGTON 
(1997, p. 143), sao aqueles custos nao mensuraveis diretamente, mas que fazem parte 
da rna qualidade e estao presentes no ciclo de vida do produto e compreendem o custo 
da rna qualidade em que incorre do cliente, a da insatisfayao do cliente e a da perda da 
reputa9ao. A rna qualidade que incorre do cliente relaciona-se ao produto que nao 
atende as expectativas do cliente e pode ser: perda da produtividade, pelo nao 
atendimento do prazo estabelecido, tempo despendido para reparos no produto que nao 
esta na garantia; custos com falhas no funcionamento de equipamentos e gastos com 
horas extras. A rna qualidade, resultante na insatisfayao do cliente, ocorre quando os 
clientes deixam de comprar urn produto por seu desempenho insatisfat6rio. A rna 
qualidade, resultante na perda de reputayao, esta relacionada nao somente ao 
desempenho de uma linha de produtos, mas reflete negativamente em toda a 
organizayao. 
Quando a rna qualidade esta presente nos processos, produtos ou serviyos as 
organizayoes enfrentam serias dificuldades com competitividade, bern como para 
manterem-se no mercado, principalmente quando se deparam com problemas 
referentes as perdas que sao geradas pela nao qualidade. 
DUCKER (1998, p. 73), comenta sobre o assunto que: muitas empresas fixam 
limites aceitaveis de desempenho de desperdicios. Percebe-se que possuir e manter 
uma politica de qualidade e fator decisivo para as organizayoes manterem-se no 
mercado, bern como para conquistar novos mercados. A qualidade do produto ou do 
processo pode ser gerenciada de uma melhor forma, quando as organizayoes possuem 
urn gerenciamento de custos que permite conhecer os custos despendidos para se 
executar determinada atividade. 
Neste sentido, observa-se a necessidade que as organiza96es possuem de 
conhecer os seus custos e utilizar as informayoes para otimizar o gerenciamento, 
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tomando ay5es efetivas na melhoria de processos e produtos, visando manter a 
qualidade e reduzir as nao conformidades. No proximo item sera efetuado urn estudo 
sobre os custos. 
2.3 OS CUSTOS 
2.3 .1 Teoria de Custos 
Para desenvolver suas atividades no ambiente de competi<;ao, de Filosofia de 
Excelencia Empresarial, e necessaria que o contador, tenha o completo conhecimento 
e dominio tecnico da contabilidade de custos, da sua base conceitual, do seu esquema 
basico, dos seus metodos e sistemas de acumula<;ao, mensura<;ao, custeio e da propria 
estrutura organizacional como urn todo (LEONE, 1991, p. 23). 
Esta com base nos dados extraidos da Contabilidade Financeira, a 
contabilidade de custos valoriza os produtos em elabora<;ao e elaborados em urn 
determinado periodo de tempo para o controle de custos, gerando informa<;5es para 
decisao, ou seja, custos para controle, que sao utilizados pelo sistema de gestao 
(LEONE, 1991, p. 23). 
Por este angulo, LEONE (1991, p. 23), comenta que a preocupa<;ao nao e 
apenas com as formas de escritura<;ao dos fatos, mas em mensurar e acumular, os 
custos de urn determinado produto, servi<;o ou atividade, visando prover informa<;oes 
necessarias a tomada de decisao, avalia<;ao dos estoques e apura<;ao do resultado 
econ6mico atraves do controle de custos e receitas e criar condi<;5es para acompanhar 
o desempenho empresarial. 
Neste contexto, a Contabilidade Gerencial busca a prover os gestores com 
informa<;oes para a tomada de decisao, utilizando como base de dados fundamental, as 
informa<;5es produzidas no ambito da Contabilidade Financeira e de Custos, que sao 
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tratadas de uma mane ira mais analitica, visando a garantir uma gestao empresarial com 
eficiencia e eficacia (LEONE, 1991, p. 23). 
As organiza~oes, de modo geral, que tern ou procuram ter urn sistema de 
custos, podem faze-lo por diversos motivos. SKINNER (1956, p. 77), dizia que, 
basicamente, seus objetivos seriam: 
avalia~ao de estoque; 
determina~ao de pre~os; 
controle de desempenho; 
tomada de decisao. 
Ap6s muito tempo decorrido, percebe-se que ate a alguns anos a contabilidade 
de custos vinha tendo problemas em atender aqueles objetivos de forma satisfat6ria. 
KAPLAN (1988, p. 23), considera que isso se deve basicamente ao fato que os 
projetistas de sistemas de custos deveriam reconhecer que nem sempre urn unico 
sistema e capaz de atender a objetivos diferentes, fazendo valer a maxima de 
«diferentes custos para diferentes prop6sitos". 
Antes de KAPLAN, DRUCKER (1999, p. 51), ja criticava a forma como a 
contabilidade de custos se estruturava, resultando em custos que, na realidade, nao 
atendiam a todos os objetivos para os quais ela foi desenvolvida. 
Em sua critica, Drucker citava a nao contabiliza~ao por atividades e sim por 
produtos; o nao relacionamento de toda a estrutura da empresa com o produto a ser 
fabricado, relacionando-se os custos da fabrica ao produto; alem disso, o foco era 
sobre o volume produzido, quando deveria ser em fun~ao das atividades e transa~oes 
necessarias para produzir cada urn deles. 
Sendo pertinentes essas criticas, pode-se perceber que embora urn dos 
objetivos da contabilidade de custos fosse a tomada de decisao, os contadores nao 
tinham a no9ao de gestao para o desenvolvimento de seus sistemas. Assim, embora se 
pudesse contar com uma estrutura conceitual apropriada, o resultado final dos sistemas 
de custos eram falhos quando se tentava usa-los para alem da avalia~ao de estoques. 
Uma analise dessa situa~ao alem das fronteiras contabeis pode, entretanto vir a 
explicar, senao no todo, pelo menos em parte, o porque dessas limita~oes da 
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contabilidade de custos. A resposta pode ser encontrada no proprio processo de gestao 
das entidades (KAPLAN, DRUCKER, 1999, p. 51). 
Conforme SHANK; GOVINDARAJAN (1997, p. 13), no final dos anos 50 e 
inicio dos 60, as empresas encontravam-se num ambiente economico totalmente 
diferente daquele do final dos anos 80 e inicio dos 90. A concorrencia era menor, os 
consumidores menos exigentes, a necessidade de produzir multiplos produtos era 
pequena e a economia mais estavel, principalmente em nivel mundial, com os paises 
claramente divididos em dois blocos, o capitalista e o comunista. 
Nesse ambiente, a necessidade de informa96es para o controle dos custos nao 
era tao importante quanto hoje, onde as condi96es de mercado sao de alta 
competitividade, economia instavel (mesmo nos paises mais desenvolvidos), 
globalizayao dos mercados, pequeno ciclo de vida e alta diversidade dos produtos 
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997,p. 13) 
As informa96es contabeis devem permear todas essas fases, pois os gestores 
necessitam de informa96es em todas elas e nao s6 no controle. 0 foco deve ser sobre a 
cadeia de custos e quais atividades, que dela fazem parte, contribuem positivamente 
para gerar novos recursos para a empresa, ou seja, o conceito e que toda atividade deve 
adicionarvalor ao neg6cio (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p. 13). 
2.3 .2 Custos Como Elemento Estrategico 
Nas empresas as mudanyas de processos e comportamentos representam o 
foco de urn plano estrategico que e elaborado e colocado em pratica. Atualmente o 
perfil dos mercados de bens e servi9os tern mostrado que as empresas bern preparadas 
sao sempre aquelas que conseguem urn maior sucesso, pois a boa gestao de custos tern 
seu grande objetivo na maximiza9ao dos lucros, cuja eficacia mais contundente e a 
conquista natural da lideran9a em custos. Esta e a principal estrategia competitiva que 
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propicia a uma empresa uma maior conquista de mercado, alem, de asseguni-la nessa 
posi9ao. 
De acordo com POMPERMA YER e LIMA (2002, p. 52), "sistema de custos e 
o conjunto dos meios e metodos que a empresa utilizani para obter informa96es 
gerenciais". 
Inevitavelmente as estrategias competitivas passam pela estrutura9ao da teoria 
do neg6cio. Taylor propos ja no inicio do seculo XX a analise, estudo e formula9ao 
dessas estrategias baseadas nas tecnicas administrativas, fundamentadas na 
organiza9ao cientifica do trabalho. Outro cientista da area Mayo, tambem propos a 
concentra9ao nos aspectos comportamentais das pessoas, e Fayol, focou na 
organiza9ao cientifica da gestao, onde a e:ficacia obedece as seis fun96es que sao 
basicas: tecnica; comercial; :financeira; contabil; seguran9a e administrativa que se 
traduzem em: planejar; orgamzar; comandar; coordenar; e controlar 
POMPERMA YER e LIMA (2002, p. 52). 
Para a conceitua9ao de custos e necessario entender a de:finiyao de custos de 
acordo com a literatura. Segundo MARTINS (1990, citado em DIDOMENICO 1994 ), 
o custo e urn gasto que e reconhecido como tal s6 no momento da utiliza9ao dos 
fatores de produ9ao (hens e servi9os) para fabrica9ao de urn produto ou execu9ao de 
urn servi9o. Por exemplo, a materia-prima e urn gasto na sua aquisi9ao que 
imediatamente toma-se urn investimento, e assim permanece durante o tempo de sua 
estocagem, sem que apare9a nenhum custo associado a ela. No momento da sua 
utiliza9ao na fabrica9ao de urn bern, surge o custo da materia prima como parte 
integrante do bern elaborado. Este, por sua vez, e de novo urn investimento,ja que fica 
ativado ate a sua venda. 
Na visao de MARTINS (1996, p. 33), "os custos sao gastos relativos a 
produ9ao de hens ou servi9os e podem ser divididos em diretos ou indiretos, segundo. 
Os custos diretos sao aqueles que podem ser :fisicamente identi:ficados para urn 
segmento particular sob considera9ao; relaciona-se com os produtos :finais". Os custos 
diretos podem ser alocados direta e objetivamente aos produtos e podem ser fixos ou 
variaveis. Os custos indiretos sao aqueles que nao podem ser alocados de forma direta 
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e objetivamente. Ao serem alocados, utilizam criterios de distribuic;ao ou alocac;ao e 
tambem podem ser fixos e variaveis. 
Custos fixos, de uma maneira geral, sao aqueles necessaries para manter urn 
nivel minimo de atividade operacional, eles aumentar ou diminuir de acordo com a 
capacidade ou intervalo relevante da produc;ao ou venda e podem variar, se os 
acrescimos ou decrescimos de volumes forem relevantes. Para ROSS, 
WES1ERFIELD e JORDAN (1998, p. 113), os custos fixos sao aqueles que nao 
variam por forc;a de compromissos fixos, tais como: juros, despesas gerais e impastos 
prediais. 
Ainda segundo esses autores, os custos variaveis alteram-se a medida que o 
nivel de operac;ao da empresa muda, ou seja, sao aqueles que variam de acordo como 
volume produzido ou atividade desenvolvida, mencionam tambem que a Iongo prazo 
todos os custos sao variaveis. 
2.3.3 Metodos e Sistemas 
Muitos autores especialistas na area de custos como Leone (1987); 
Nascimento (1980), e Foster & Datar (1991), dentre outros, sao unanimes em 
considerar que os custos sao apropriados aos produtos e servic;os, de forma direta e 
indireta, classificac;ao que tern por finalidade identificar com os diferentes objetos os 
seus respectivos custos. Muitos sao os objetos de custeio como: produtos; urn 
departamento; prestac;ao de servic;os; uma atividade desenvolvida pela organizac;ao e 
outros. 
NASCIMENTO (citado em GASPARINI, 2000, p. 75), ressalta que "embora 
os custos estejam sempre relacionados aos objetos de custeio, existem custos 
considerados diretos por produto ou servic;o que sao, contudo, indiretos, com relac;ao 
as respectivas unidades". GEORGES & MCGEEE (citados no mesmo autor, 2000, p. 
80), compreendem esse conceito relacionando o custo direto tambem a outros objetos 
de custeio, como centros de custos, grupos de produtos, periodos de tempo, canais de 
distribuic;ao, areas de vendas, alem de outras unidades de referencias. Assim e possivel 
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entender que custos indiretos, em rela9ao a determinados produtos possam ser 
considerados como custos diretos, ao respectivo centro de custo. 
Segundo Bomia (2002, p. 51), e necessaria que se estabele9a uma distin9ao 
entre os conceitos de "sistema de custeio" e "metodo de custeio". 0 autor (2002, p. 
51), e~tabelece a distin9ao da seguinte forma: " ... os sistemas de custeio sao compostos 
por urn principio geral, norteador do tratamento das informa9oes. Os metodos de 
custeio, por sua vez, sao aplicativos que viabilizam a operacionaliza9ao desse mesmo 
principio". 
0 metodo e aqui entendido, considerando-se a parte operacional, isto e, como 
os dados sao preparados para a obten9ao das informa9oes. 
No quadro 02 a classifica9ao sintetizada, expoe pontos comuns, estando de 
acordo com a maioria dos estudiosos de assuntos voltados para custos. 
QUADRO 02 - CLASSIFICA<;AO DOS SISTEMAS, METODOS E FORMAS DE CUSTEIO. 
Sistema de Custeio 
Alternativas sistemicas que visam refletir na 
acumulac;ao de custos as especificidades da 
interac;ao das empresas com o mercado. 
Metodos de Custeio 
Alternativas de valorac;ao de produc;ao em 
processo, de produtos acabados e de apurac;ao de 
resultado, considerando aspectos de variabilidade 
de custos e despesas relativamente ao volume de 
atividade. 
Formas de custeio 
Alternativas para considerac;ao do estagio de 
tempo para fins de valorac;ao de estoque e 
apurac;ao de resultado, planejamento e controle. 
FONTE: NASCIMENTO, 2002, p. 47. 
- Por ordem ou encomenda; 
Por processo ou continuo; 
Misto (Por ordem e por processo) 
Predeterminada: 
Custeio pleno; 
Custeio por absor9ao; 
Custeio direto; 
Custeio variavel; 
Custeio baseado em atividades. 
Predeterminada: 
Estimada; 
Padrao (ideal e corrente ); 
P6s-determinada: 
- Real (ou hist6rica) 
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HENDRIKSEN & BREDA (citados em NAKAGAWA, 1994, p. 92), 
conceituam «dado" como a materia-prima da "informavao", e esta, o «produto 
acabado" que e resultante do processamento de urn dado ou de urn conjunto de dados. 
Ou seja, a informavao e a relevancia dos dados. 
HANSEN & MOWEN (2001, p. 55), conceituam urn sistema de informav5es 
contabeis como: "urn conjunto de partes inter-relacionadas, isto e, conjunto e partes 
caracterizando objetivos, processes e saidas". 
De acordo com a Enciclopedia MIRADOR (1986, p. 10.465), «a palavra 
sistema significa urn conjunto ou uma totalidade de objetos reais ou ideais, 
reciprocamente articulados e interdependentes, uns em relavao aos outros''. Dentro 
dessa visao observa-se que urn sistema abriga tres nov5es que sao fundamentais: a de 
totalidade, de unidade e a interdependencia das partes ou elementos constitutivos. 
BIO (citado em CATELLI, 1999, p. 37) tambem define sistema como "urn 
conjunto de elementos interdependentes ou urn todo organizado ou partes que 
interagem, formando urn todo unitario e complexo". 
Nos dois conceitos os autores aceitam a afirmativa de que os sistemas sao 
conjuntos de elementos inter-relacionados, que desenvolvem funv5es direcionadas 
para se atingir urn ou mais objetivos. 
Com uma visao mais voltada para o ambito da contabilidade, KOLIVER 
(1999, p. 40), entende que os sistemas consistem num «conjunto ordenado de ideias e 
meios de ayao coordenados entre si e funcionando como uma estrutura organizada, que 
busca determinados resultados". 
No entendimento de CATELLI (1999, p. 39), "as empresas sao vistas como 
sistemas abertos e dinamicos, que influenciam e sofrem influencia do ambiente, 
implicando na ocorrencia constante de mutav5es em funvao desta interavao". Para o 
seu correto funcionamento e importante o desencadeamento de processes como seu 
ponto central operacional. Em seu principio, urn sistema recebe entradas e as 
transforma em saidas cumprindo seus objetivos. As empresas utilizam-se de varios 
recursos: materiais, humanos, financeiros, tecnol6gicos e de informavao, 
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transformando-os em produtos e servivos que sao disponibilizados no mercado, e, 
estes produtos e serviyos deverao estar com valor superior ao dos recursos introjetados 
para o processamento, uma vez que os recursos consumidos esgotam o meio ambiente. 
De acordo com OPTNER ( citado em GUERREIRO, 1984, p. 1 09), "a empresa 
precisa ser vista como urn sistema". 
Urn objetivo dos sistemas de custos tradicionais e identificar os custos dos 
produtos para avaliar OS estoques. Os demais objetivos sao: auxiliar a tomada de 
decisao e ao controle. Para identificayao dos custos dos produtos as empresas podem 
utilizar metodos de custeio, que e 0 processo de identificar 0 custo unitario do produto. 
2.3.4 Sistema de Custeio 
Segundo BORNIA (1999, p. 42), o sistema de custeio e formado pela uniao de 
urn metodo e urn principio de custeio. Os principios de custeio sao utilizados para 
definir quais custos sao alocados aos produtos e podem ser: custeio por abson;ao 
integral, custeio por abson;ao ideal e custeio direto ou variavel. 
"Urn sistema de custeio tern por finalidade atribuir valores aos recursos 
consumidos pelas atividades na gera9ao de produtos e servivos", (HENDRIKSEN 
(1999, p. 304). Para o autor, em contabilidade significa atribuir valores numericos a 
objetos ou acontecimentos, de forma a demonstrar urn aumento ou diminuiyao da 
riqueza da organizavao. 
Na opiniao de NASCIMENTO (2002), os sistemas sao meios pelos quais pode 
se conseguir urn custo, sendo este custo o seu objetivo. A organizayao consome ativo 
para produzir informayao, assim, o termo custeio refere-se ao tratamento de como 
alocar ou direcionar os custos aos vens ou serviyos produzidos. 
Os denominados sistemas de custeio buscam uma geravao de informav5es que 
possibilite a tomada de decis5es racionais e oportunas dentro da gestao de uma 
empresa, tendo como resultado uma operavao eficaz. 0 sistema se liga a dimensao da 
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unidade de mensurayao, indicando quais as opy5es antes de adotado urn metodo e uma 
forma determinada de custeio. 
0 sistema de custeio da empresa demonstra o modus operandi da organizayao, 
com relayao ao meio no qual ela atua. Baseado na determinayao dos custos de 
produyao e no conhecimento do volume dessa produyao referente a urn determinado 
periodo, para que se possa estabelecer o custo especifico. Esses custos podem ser 
acumulados por unidade do produto, lote, atividades ou processos, por departamentos 
ou centros de custos, ou ainda por periodos de tempo e empresas (MARTINS, 2001, p. 
157). 
Muitos sao os autores que concordam na seguinte classificayao dos sistemas 
de custeio que sao utilizados nas empresas: 
sistema de custeio por ordem de produyao; 
sistema de custeio por processo ou continuo; 
sistemas de custeio misto - por ordem de produyao e processo. 
Segundo LEONE (1997, p. 192), onde e utilizado o sistema de custeio por 
ordem ou encomenda, os produtos sao fabricados considerando pedidos especiais, 
produtos diferenciados, lotes especificos de produtos ou serviyos especificos. Assim, 
os custos sao identificados diretamente, em cada ordem de produyao aberta para 
atender urn pedido especifico. Na adoyao desse custeio, a entidade objeto de interesse 
eo pedido do cliente que se vincula ao c6digo denominado ordem de produyao. Nas 
empresas onde atua esse tipo de custeio, o processo se inicia por meio de urn 
oryamento, contendo os custos calculados por estimativa para cada encomenda e o 
preyo de venda proposto. Possibilita o acompanhamento da lucratividade pelos 
gestores, porque o somat6rio do resultado de todas elas se converteni em resultado 
global da empresa. 0 preyo do produto ou serviyo encomendado e de fundamental 
importiincia, visto que a otimizayao do lucro garante a essa organizayao a sua 
continuidade ·dentro do mercado. 
LEONE (1997, p. 194), relaciona os seguintes itens como: 
- custos apropriados diretamente a cada encomenda; 
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produtos nao guardam semelhanQas entre si; 
custos reais sao determinados pelo tipo de produto; 
a apuraQao do custo total de produQao e feita considerando a encomenda 
como urn todo, quer do produto final ou de determinado componente, nao 
considerando o produto individualizado - custo unitario; 
os estoques de materia-prima, produtos em processos e produtos acabados 
sao reduzidos ou inexistentes, isto e, as quantidades produzidas sao 
limitadas aos pedidos dos clientes; 
existem datas previstas para o inicio e termino da produQaO 
periodos contabeis podem ser extrapolados. 
Deve ser dado uma atenQao especial ao termino da produQao, quando este nao 
ocqrrer dentro do mesmo exercicio fiscal, agilizando-se urn controle mais efetivo 
quando ocorrem perdas durante o processamento da encomenda. 
De acordo com LEONE (2000, p. 236), o sistema de custeio de produQao por 
processo ou continuo e recomendado em situaQ5es em que a organizayao executa 
produQao em serie ou em massa de urn produto ou linha de produtos. A empresa 
produz para estoque e nao especificamente para determinados clientes. Nesse caso os 
custos sao acumulados em contas representativas dos processos ou departamentos de 
produQao. Normalmente os custos sao acumulados e apropriados aos produtos a 
medida em que a produQao :flui. 0 autor (2000, p. 237), aponta dois processos: os 
sucessivos e os paralelos. 0 primeiro trata-se do processo continuo em que ao final 
apura-se o produto acabado; o segundo apresenta-se em diversas linhas de produQao, 
que nao se agrupam ao longo do processo. Esse sistema de custeio de produQao por 
processo e utilizado exclusivamente em empresas que elaboram produtos padronizados 
de forma continua com a finalidade de suprir o estoque destinado a vendas. 
OLIVEIRA & PEREZ (2000, p. 141), relacionam as seguintes carateristicas 
basicas desse sistema: 
os custos sao apropriados aos centros de custos e destes aos produtos; 
os produtos sao uniformes e guardam caracteristicas semelhantes; 
24 
os custos reais sao determinados por tipo de produto; 
a apurayao do custo total de produyao e feita considerando o produto 
individualizado, isto e, o custo total acumulado de cada processo no 
periodo e dividido pelo numero de unidades produzidas, de forma a apurar 
os custos unitarios; 
as quantidades produzidas nao sao limitadas a demanda da clientela; 
inexistem datas previstas para o inicio e termino da produyao; 
ha formayao de estoque de produtos semi-acabados e produtos acabados. 
Segundo MARTINS (2001, p. 167), os sistemas de custeio por processo utiliza 
o conceito de equivalencia de produyao para apurar o valor do estoque de produtos em 
processamento, quanto este processo esta em andamento. · 
0 sistema de custeio misto, segundo PADOVEZE (1994, p. 2134), congrega 
aspectos do custeio por ordem e por processo, ocorrendo quando as empresas de 
produyao continua desejam apurar o custo de algum produto ou serviyo especifico ou 
quando tern alguma atividade, para a qual 0 metodo ideal para apurayao de custos e 0 
de ordem de produyao. 
2.3.5 Metodos de Custeio 
Para NASCIMENTO (1980, p. 57), 0 metodo indica OS caminhos para se 
valorar estoque, atribuindo valores aos mesmos, se expressando da seguinte forma: 
"metodo de custeio corresponde as alternativas de que dispoe a contabilidade de custos 
para valorayao dos estoques e determinayao do resultado do periodo". 
0 metodo de custeio conforme PADOVEZE (2000, p. 44), esta atrelado a 
mensurayao do custo dos produtos, constituindo-se em fundamento da contabilidade 
de custos, pois ele se reporta ao metodo de mensurayao. 
De acordo com VARTANIAN (2000, p. 02) os metodos mais utilizados pelas 
empresas: americanas, europeias, japonesas e australianas e o custeio pleno e por 
absoryao. SANTOS (1995, p. 152), entende que o metodo de custeio e o criterio 
25 
utilizado pelas organizat;oes para apropriar os custos dos fatores de prodw;ao as 
entidades objeto de acumulat;ao de custos, definidas pelo sistema de acumulat;ao de 
custos. Portanto, trata-se de urn conjunto de procedimentos que tern como produto o 
valor dos recursos consumidos por urn processo ou por uma atividade, os quais levam 
em considerat;ao as quantidades consumidas de urn dado recurso e as quantidades 
geradas em cada produto, considerando urn certo tempo e urn dado momento. 
Segundo a literatura mundial sobre contabilidade de custos, o metodo de 
custeio variavel e considerado mais coerente do que o metodo por absort;ao, devido as 
suas possibilidades maiores de eficiencia e eficacia na tomada de decisao sob a visao 
da contabilidade gerencial (VARTANIAM, 2000, p. 03). Essa caracterizat;ao tern por 
objetivo diferencia-los de urn novo enfoque baseado em atividades que e o custeio 
baseado em atividades - ABC. 
2.3.6 Metodos de Custos Tradicionais 
Os metodos de custeio pleno, absort;ao e direto, apesar de possuirem criterios 
distintos de distribuit;ao de custos indiretos aos produtos que estao sendo elaborados, 
tern uma caracteristica em comum: todos eles utilizam como base de apropriat;ao de 
custos indiretos o volume de produt;ao, por essa razao sao reconhecidos como custeio 
baseado no volume (VBC). 0 metodo de custeio variavel e unido, dentre os 
tradicionais, que nao rateia custos indiretos de produt;ao, visto que so mente associa aos 
produtos os custos variaveis ERNST & YOUNG (1992, p. 261 ). 0 aparecimento de 
novas tecnicas e novas ferramentas de gerencia marcaram o divisor entre as fases de 
abordagem tradicional e contemporanea da contabilidade de custos. 
No custeio por absort;ao ou integral, segundo MARTINS (1996, p. 34), todos 
os custos e os esfort;os relacionados a produt;ao dos produtos sao distribuidos aos 
produtos acabados. Para LEONE (1997, p. 153), este custeio acarreta ao produto ou 
servit;o todos os custos e despesas de fabricat;ao indireta. Este tipo de custeamento e 
legalmente reconhecido pela Contabilidade de Custo. 
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No custeio por abson;ao ideal, alocam-se a produ9ao os custos fixos e 
variaveis que se referem a capacidade ideal da fabrica. Os outros custos sao 
considerados como ociosidade ou ineficiencia e lan9ados como perda do periodo. Este 
custeio, segundo BORNIA (1999, p. 42), "adapta-se ao auxilio do controle de custo e 
ap6ia o processo de melhoria continua da empresa" . 
Custeio variavel ou direto, segundo MARTINS (1996, p. 34), e uma forma de 
apropria9ao dos custos variaveis aos produtos, sejam eles diretos ou indiretos. Sao 
alocados aos produtos somente os custos variaveis. Os custos fixos sao considerados, 
neste principia, como custos do periodo, direcionando-os diretamente para o resultado. 
Para LEONEL (1997, p. 154), atraves do custeio varia vel, e possivel 
determinar a margem de contribuiyao, ele auxilia na tomada de decisao. E mencionado 
pelo autor como uma vantagem. 
0 sistema de custo tradicional pode ser observado atraves do esquema 
seguinte: 
FIGURA 02 - FLUXO DO SISTEMA TRADICIONAL DE CUSTOS 
Centro de 
Custo aux 1 
Centro de 
Custo aux2 
FONTE: PAMPLONA, (1993). 
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Pode-se observar que na figura acima, os centros de custos auxiliares, de apoio 
ou de serviyos, distribuem seus custos aos centros de custos de produvao e estes, por 
sua vez, apropriam seus custos aos objetos de custos, atraves das bases de rateio 
citadas. 
0 custeio baseado em atividades surge como ferramenta administrativa, seu 
uso podeni ser urn complemento para os sistemas tradicionais sendo uma ferramenta 
de gestao de custos, muito mais do que de custeio do produto e muito comum seu uso 
no suporte de processos de gerenciamento e de reengenharia. E elemento indispensavel 
a gestao da empresa, pois permite a avaliavao de desempenhos operacionais e 
economicos. 
Ele analisa os custos, rastreando os gastos de uma empresa para analisar e 
monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos, atraves da determinayao dos 
direcionadores de custos, sendo indispensaveis para a mensurayao das atividades pre-
definidas. E urn sistema de custeamento de produtos e serviyos baseados nas 
atividades executadas pela empresa durante o seu processo de fabricayao ou produvao 
de serviyos. 
Os metodos de custeio, segundo GASPARETO (1999, p. 84), definem como 
os custos serao alocados aos produtos, alguns exemplos sao: o metodo da Unidade de 
Esforyo da ProduyaO (UEP), metodo dos Centros de Custo, Sey5es homogeneas ou 
RKW eo Custeio Baseado em Atividade (ABC). 
0 metodo RKW, segundo BORNIA (1999, p. 42), e urn sistema de duas fases: 
a primeira divide a organizayao em centros de custos onde os itens de custos sao 
alocados aos produtos, utilizando-se uma base de rateio; na segunda fase os custos sao 
alocados diretamente aos centros produtivos. 
0 metodo UEP utiliza-se da unificayao da produvao com objetivo de 
simplificar o controle de gestao. Ainda segundo BORNIA (1999, p. 42), essa 
metodologia mensura o desempenho da empresa atraves de custos e medidas fisicas de 
eficiencia, eficacia e produtividade. 0 UEP utiliza-se de uma medida comum a todos 
os produtos e processos da empresa. 
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0 metodo de custeio ABC (Activity Based Costing) e urn sistema de custos 
que permite identificar OS custos de cada atividade. "A ideia basica do ABC e tomar OS 
custos das varias atividades da empresa e entender o seu comportamento, encontrando 
bases para que representem as rela9oes entre os produtos e as atividades" (BORNIA 
1999, p. 42). Este metodo sera melhor analisado posteriormente ja que e o foco 
principal desse estudo. 
COOPER e KAPLAN (1998, p. 36) mencionam que custos para tomada de 
decisao sao informa9oes geradas para apoiar o processo decis6rio da empresa, como: 
terceiriza9ao, retirada de produtos do mercado, compra de equipamentos, entre outros. 
Os custos para tomada de decisao sao separados considerando a sua relevancia para 
uma determinada tomada de decisao. Custos relevantes sao aqueles que sofrem 
altera9ao dependendo da decisao e os nao relevantes sao aqueles que independem da 
tomada de decisao. 
Ainda segundo os autores, ate a decada de 80 a 90, as empresas tinham como 
foco principal a eficiencia: fazer certo as coisas. A competi9ao do seculo XXI enfatiza 
a eficacia: fazer as coisas certas. Este contexto levou empresas e executives a 
procurarem novas e criativas maneiras de gerar lucros. E todo o processo esta 
relacionado a gestao de custo, urn problema relevante para as empresas. 
Os principios de custeio contribuem de forma significativa para a identificayao 
dos custos da qualidade, tanto dos custos destinados para atendimento aos requisitos 
como para as nao conformidades. Quando as organizayoes utilizam os sistemas de 
custos de forma integrada, surge a oportunidade de maximizar as informayoes, 
visualizando os custos de forma operacional e estrategica, permitindo que a9oes de 
preven9ao sejam tomadas com mais eficacia. 
2.3. 7 Sistemas Integrados de Custeio 
Discutir sistemas de custos deve passar pela questao das finalidades dos 
sistemas e das suas relevancias para cada neg6cio. Mais importante do que o nome da 
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nova metodologia, que se apresenta como a (mica inovayao nesta area desde os anos 
30, e a discussao sobre a qualidade da informayao disponivel nas empresas para apoio 
as diversas decisoes. Nesse sentido, o ABC apresenta-se como uma ferramenta que, se 
bern aplicada, pode proporcionar urn nivel de auto conhecimento para a empresa que 
vai alem da questao meramente contabil-financeira da maioria dos sistemas 
tradicionais. 
Quanto maior a consistencia do sistema desenvolvido com a realidade pnitica 
do neg6cio, melhor sera como elemento de agilizayao do conhecimento e 
gerenciamento de despesas. Parece ser a ferramenta necessaria em urn mercado que 
precisa diminuir a relayao entre despesas administrativas e receitas, seja como suporte 
as decisoes de cortes de despesas e ou como suporte as decisoes de crescimento, 
respondendo as questoes sobre os impactos nas despesas. As empresas que obtiverem 
as melhores respostas no menor espayo de tempo, aparentemente, estarao em posiyao 
de franca vantagem competitiva. 
Gerenciar custos, e gerenciar com visao estrategica e monitorar suas varia96es 
e impactos na consecuyao dos objetivos, tendo como termometro a criayao e 
manutenyao do valor de mercado da empresa. 0 aumento de determinados custos nao 
e motivo para alarme; as vezes ele e necessario e ocorre com certa :frequencia. 0 
importante e estar atento, sabendo o porque das varia96es e nao deixando de 
acompanhar a relayao beneficio e custo para que ela se mantenha positiva. Por outro 
lado, o administrador deve, sempre, observar os aumentos de custo que estao 
impactando, fortemente, o resultado e, principalmente, das atividades que nao agregam 
valor; ai, sim, tern que haver corte e redu9ao, na maioria das vezes, drasticos. 
Combinar o sistema de controle operacional com o estrategico permite 
melhorar o sistema de informayoes. Para COOPER e KAPLAN (2000, p. 69), mesmo 
que o sistema de controle operacional e o sistema de custeio baseado em atividades 
sejam muito diferentes, eles precisam ser associados para garantir urn born sistema de 
informayoes. Os executivos devem ter consciencia de que a utilizayao de apenas urn 
desses dois sistemas de custos nao e suficiente. 
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"0 sistema operacional fomece informay5es sobre a e:ficiencia dos processes e 
das divisoes da empresa, o sistema de Custeio Baseado em Atividade traz informay5es 
sobre estrategicas de custo e sobre a economia basica da empresa" (COOPER e 
KAPLAN, 2000, p. 70). 
Ainda segundo os autores, o sistema operacional e o custeio baseado em 
atividades informam os resultados, mas fornecem poucas informay5es sobre suas 
causas e foram criados com o objetivo de corrigir as de:ficiencias dos sistemas de 
relat6rios :financeiros. 0 sistema baseado em atividade e o controle operacional nao 
podem utilizar as mesmas informay5es basicas, porque suas de:finiyoes de custos sao 
diferentes. Atraves do controle operacional medem-se as despesas efetivamente 
incorridas por urn centro de responsabilidade, onde os funcionarios podem influenciar 
ou controlar. No custeio baseado em atividades agregam-se os custos de varios centros 
de custos e de responsabilidade. 
Chega-se tambem a conclusao que o novo contexto organizacional impoem a 
cada dia, e de forma crescente, a racionalizayao e a otimizayao dos recursos, sejam 
eles humanos, materiais ou tecnol6gicos. Neste sentido, observa-se tambem a 
necessidade de despertar no meio gerencial a consciencia de que os recursos sao 
escassos e que uma das formas mais bern sucedidas de monitorar e combater os 
desperdicios e atraves de ayoes de investimento voltadas a prevenyaO e a melhoria 
continua. Quando se trata de minimizar ou ate eliminar as falhas e os desperdicios e 
necessaria sistematizar ay5es de prevenyao e de melhoria continua nos processes e nos 
produtos, porem na maioria das vezes, essas ay5es requerem investimentos. Para 
efetivar os investimentos, os tomadores de decisao precisam de informay5es seguras 
sobre os riscos e tambem sobre como priorizar os investimentos, para que a 
probabilidade de retorno seja mais assertiva. 
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3 METODO DE CUSTEIO ABC- ACTIVITY BASED COSTING 
Com o processo evolutivo da economia, os sistemas classicos de custeamento, 
estruturados em conceitos desenvolvidos ha quase urn seculo, deixaram de ser eficazes 
para os gerentes tomarem decisoes estrategicas a empresa. 0 conhecimento exato dos 
custos dos produtos, seu perfeito controle e a coerente medi~tao de desempenho 
tomaram-se importantissimos, pois, segundo PORTER (1992, p. 133), a base da 
vantagem competitiva, no atual ambiente de neg6cios, esta no baixo custo e na 
diferencia~tao. Os custos indiretos tern aumentado significativamente nas ultimas 
decadas, devido a maior flexibilidade da produ~tao, que necessita de uma maior 
estrutura das atividades de apoio, segundo MILLER e VOLLMANN (1985, p. 111). 
Segundo o autor, a perda de relevancia na apropria9ao dos custos indiretos se da 
devido ao uso de bases de rateios que apresentam pouca rela~tao com o consumo dos 
custos. Destas bases de rateio, a mais utilizada pelos sistemas tradicionais e a mao de 
obra direta, a qual dentro deste novo ambiente de produvao de altos custos indiretos 
nao tern representatividade. 
Essa nova economia, com mudan~tas na natureza da competi~tao fez com que 
surgisse, na decada de 80, urn sistema de custeio que da as organiza~toes uma visao 
muito mais clara de todo seu processo produtivo. 
"0 ABC e urn sistema de custeio baseado na analise das atividades 
significativas desenvolvidas na empresa. 0 centro de interesse do sistema concentra-se 
nos gastos indiretos" (Boletim IOB 1/95). 
0 conceito do sistema ABC segundo CHING (1997, p. 41): "ABC e urn 
metodo de rastrear os custos de urn neg6cio ou departamento para as atividades 
realizadas e de verificar como estas atividades estao relacionadas para a gera9ao de 
receitas e consumo dos recursos". 
COOPER ( citado por ALLORA & GANTZEL, 1996, p. 73 ) conceitua: 
... as atividades sao o foco do processo de custeio. Os custos sao investigados, relacionando 
as atividades aos produtos, com base na demanda por tais atividades pelo produto durante o 
processo de produ((ao. Portanto, as bases de aloca((iio usadas no custeio baseado na atividade 
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sao medi~5es das atividades executadas, que podem incluir horas do tempo de ajuste de 
maquina ou nfunero de vezes em que isso foi feito. 
0 metodo ABC demonstra uma nova forma de apura9ao de custos, pois seu 
enfoque diferencia-se do rateio e prende-se as atividades que sao consumidas pelos 
produtos. BRIMSON (1996, p. 83) comenta: 
Urn sistema gerencial estruturado em atividades assegura que os pianos sejam transmitidos 
para o nivel em que as a~oes possam ser tomadas. Atividades sao o que as organiza~5es 
fazem. Para fazer mudanc;as, devemos modificar o que as pessoas fazem. Desta forma, as 
mudan~as, em Ultima analise, devem ser feitas nas atividades. 
Alem do fator tecnol6gico, a crescente globaliza~tao e a competi9ao mais 
acirrada entre as empresas tornaram a informa9ao uma ferramenta estrategica para os 
administradores de empresa. Para tanto a Contabilidade de Custos tambem deveni 
fornecer informayoes de forma agil e relevante, para dar suporte as decisoes 
gerenciais. Por isso o sistema ABC tenta representar uma maneira mais adequada de 
custeamento com informa9oes mais precisas de custos para seus gestores, informa9oes 
que nao eram repassadas pelos sistemas tradicionais de custeio. 
De acordo com DRUCKER (1999, 50), o ABC representa, ao mesmo tempo, 
urn conceito diferente do processo da empresa, em especial para os fabricantes, e 
maneiras diferentes de medi9ao. Enquanto o custeio tradicional mede quanto custa 
fazer alguma coisa, o custeio baseado em atividades tambem registra o custo do nao 
fazer, como por exemplo, o custo de uma maquina parada. 
De acordo com OSTRENGA (1997, p. 45), «o custeio baseado em atividades e 
uma tecnica para se calcularem custos de objetos". A ideia do ABC e simples e parte 
do principio de que os recursos sao consumidos pelas atividades e estas, por sua vez, 
sao consumidas pelos objetos de custos. 
Os objetos em questao podem ser produtos, linhas de produtos, servi9os, 
clientes, segmentos de clientes, canais de distribui9ao ou qualquer outra coisa do 
interesse da gerencia. Os custos no ABC sao calculados de forma que os custos 
indiretos atribuidos a urn objeto reflitam os servi9os indiretos realmente executados 
para esse objeto ou por ele consumido (OSTRENGA, 1997, p. 45). 
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MARTINS (1996, p. 34) diz que o ABC preocupa-se em mm1m1zar 
sensivelmente as distoryoes dos rateios dos custos indiretos, podendo ser utilizada 
tambem para os custos fixos . 
De acordo com P AMPLONA (1997, 45), a tecnica do ABC pode ser 
facilmente compreendida sob o ponto de vista do objeto de custo: os objetos sao 
elaborados pelas atividades que, por sua vez, consomem recursos, gerando custos. 
Assim, o custo do objeto e a parcela do custo correspondente as atividades que 
participam da sua produyao. 
Para NAKAGAWA (1993 , p. 1 03), "o principal pressuposto do ABC e que OS 
recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades, nao pelos produtos que 
ela fabrica". 
Consideram-se os custos das diversas atividades, sendo esses custos alocados 
aos produtos via direcionadores ( os de segundo estagio ), o que pode ser observado na 
figura 02 seguinte: 
FIGURA 03 - CRITERIOS DO SISTEMA ABC 
Objeto do custeio: 
custoe e despesas 
indiretas 
... ~f---- Direcionadores de custos 
(1 ° estagio) 
Atividades 
.,.. ___ Direcionadores de custos 
(2° estagio) 
····-· .... 
···-·--· . .. .. . ··--· ... .. . 
}ltO,<iutos ¢ ~~9os · 
FONTE: Leone, 1997. 
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As diversas atividades desenvolvidas pela empresa geram custos, essa e a 
principal premissa do sistema, considera que os diversos produtos consomem ou 
utilizam essas atividades. Para determinar quanto de uma atividade destina-se a urn 
produto e necessaria utilizar-se de direcionadores. Procura-se estabelecer na 
operacionalizac;ao do sistema, a relac;ao entre atividades e produtos, utilizando-se o 
conceito de direcionadores de custos, os de primeiro estagio. Estes podem ser uma 
unidade de trabalho ou urn fator de consumo dos recursos pelas atividades. 
Para COOPER (1988, p. 95), o ABC foi a resposta para a imprecisao do 
sistema de custeio tradicional, resultado da evoluc;ao natural da economia que passou 
apresentar: aumento dos custos fixos, diminuic;ao da mao de obra direta, alta 
incidencia de mudanc;as tecnol6gicas, diminuic;ao dos custos contabeis e da tecnologia 
da informac;ao, crescimento na diversidade de produtos e servic;os, crescimento da 
competic;ao. 
Esse sistema foi inicialmente, desenvolvido para as empresas de manufatura 
para melhorar a gestao dos custos, mas, tambem esta sendo aplicado com o mesmo 
sucesso nas empresas de servic;os. Segundo KAPLAN (1998, p. 39), «as empresas de 
servic;os sao candidatas ideais ao custeio baseado em atividade, mais ainda que as 
empresas de produc;ao, devido as suas caracteristicas onde praticamente todos os seus 
custos sao indiretos e aparentemente fixos". 
0 metodo ABC e aquele que mais auxilia na resoluc;ao do problema tratado 
neste estudo, porque permite a identificac;ao dos problemas das nao conformidades e 
dos desperdicios, bern como de qualquer outra ineficiencia, dentro de cada processo ou 
atividade. Ele permite melhor visualizac;ao dos custos atraves da anruise das atividades 
executadas dentro da empresa e suas respectivas relac;oes com os objetos de custos. 
Nele, os custos tomam-se visiveis e passam a ser alvos de programas para a sua 
reduc;ao e de aperfeic;oamento de processes, auxiliando, assim, as organizac;oes a 
tomarem-se mais lucrativas e eficientes. Com seu poder de assinalar as «causas" que 
levam ao surgimento dos custos, o ABC permite aos gerentes uma atuac;ao mais 
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seletiva e eficaz sobre o comportamento dos custos da organizayao (MARTINS, 2000, 
36). 
Segundo COGAN (1999, p. 24), por este metodo, OS custos sao atribuidos as 
atividades baseados no uso dos recursos, depois atribuidos aos objetos de custos, tais 
como produtos ou serviyos, baseados no uso das atividades. Ou seja, conforme 
NAKAGAWA (1994, p. 42), neste metodo assume-se como pressuposto, que os 
recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades e nao pelos produtos que 
ela fabrica. Os produtos surgem como consequencia das atividades consideradas 
estritamente necessarias para fabrica-los ou comercializa-los, e como forma de se 
atender as necessidades, expectativas e anseios dos clientes. 
"A atividade descreve basicamente a maneira como uma empresa utiliza seu 
tempo e recursos para cumprir sua missao, objetivos e metas. 0 principal objetivo de 
uma atividade e o de converter recursos (materiais, mao-de-obra, tecnologia, 
informay6es etc.) em produtos ou serviyos" (NAKAGAWA 1994, p. 43). 
Segundo o autor, em sua forma mais simples a atividade podera ser 
caracterizada pelo processamento de uma transayao, demonstrada na figura 02. 
FIGURA 04 - ATIVIDADE COMO PROCESSAMENTO DE UMA TRANSA<;AO 
FONTE: NAKAGAWA, 1994, p. 42. 
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Como pode ser observado na figura; os eventos dao inicio as atividades, sendo 
que as transac;oes, procuram reproduzir o mais fielmente possivel tais eventos e as 
atividades a que se referem. 0 custeio de urn determinado objeto da atividade e 
realizado em dois eshigios. No primeiro estagio, os recursos sao atribuidos as 
atividades com base no gerador ou direcionador de custos de recursos, o qual segundo 
MARTINS (1996), identifica a relac;ao de causa e efeito entre a ocorrencia da 
atividade e a gerac;ao dos custos. No segundo estagio, o custo da atividade e atribuido 
ao objeto da atividade atraves do direcionador de atividade. Tendo em vista que este 
direcionador identifica a maneira como os produtos consomem atividades, ele 
representa a propria medida de saida de atividade. E por isso que o resultado do 
processamento de uma atividade e uma medida de desempenho da propria atividade, a 
qual proporciona urn importante parfunetro para a analise estrategica dos custos. 
De acordo com BRIMSON (1996, p. 21 ), a capacidade do metodo ABC de 
alcanc;ar e manter a excelencia empresarial requer a melhoria continua e deliberada de 
todas as atividades dentro de uma empresa. Nesse sentido, o autor aponta como 
elementos chaves, a eficacia em custos, a integrac;ao de atividades, a coerencia interna 
em todas as unidades da empresa, a satisfac;ao do cliente e a alocac;ao correta de 
custos. 
Quanto a satisfac;ao do cliente BRIMSON (1996, p. 22) comenta que: 
... a empresa somente teni sucesso se souber detenninar o que o cliente quer e oferecer 
produtos que satisfayam a esses desejos. A excelencia empresarial exige a analise sistematica 
de oportunidades estrategicas altemativas para explorayao de mercado e de oportunidades 
tecnicas baseadas no entendimento de rentabilidade relativa dessas estrategias. 
De acordo com BORNIA (1999, p. 48) "o controle dos desperdicios fica 
facilitado, pois a mensurac;ao pode ser feita para cada atividade e o processo de 
melhoria pode ser efetuado diretamente sobre as atividades, independentemente de 
qualquer alocac;ao dos custos aos produtos". No sistema de custeio ABC a atribuic;ao 
dos custos indiretos e de apoio sao feitos em dois estagios. No primeiro estagio, 
denominado de "custeio das atividades", OS custos sao direcionados as atividades. No 
segundo estagio, denominado de "custeio dos objetos", os custos das atividades sao 
atribuidos aos produtos, servi9os e clientes. 
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No sistema ABC OS custos e despesas indiretos sao apropriados a varias 
unidades atraves de algumas bases que nao sao relacionadas aos volumes dos fatores 
de produyao. Comparado com os criterios correntes, o ABC representa uma 
apropriayao mais direta. 0 custeio corrente considera como custos e despesas diretos 
dos produtos fabricados apenas os materiais diretos e a mao-de-obra direta. Em troca, 
o ABC reconhece como diretos custos e despesas antes tratados como indiretos, nao 
em relayao aos produtos fabricados, mas as muitas atividades necessarias para fabricar 
os produtos, segundo URSY (1994, citado em LEONE, 1997). Os produtos surgem 
como conseqiiencia das atividades consideradas estritamente necessarias para fabrica-
los ou comercializa-los (NAKAGAWA, 1994 ). 
Pelas suas pr6prias caracteristicas, o ABC tern como fortes candidatas a sua 
implantayao as organizay5es que utilizam grande quanti dade de custos indiretos no seu 
processo produtivo e que tenham significativa diversificayao em produtos, processos 
de produyao e clientes principalmente as pequenas de serviyos e micro empresas. 
3.1 DETALHAMENTODOMETODO 
3.1.1 Objetivos Propostos pelo Metodo ABC 
0 objetivo de urn ABC nao e ser o mais preciso. 
"0 objetivo imediato do sistema e a atribuiyaO ffiaiS ngorosa de gastos 
indiretos ao hem ou ao servi9o produzido na empresa, permitindo urn controle mais 
efetivo desses gastos e oferecendo melhor suporte as decisoes gerenciais" (Boletim 
lOB 1/95). 
Como objetivo de suprir a necessidade de informa96es precisas sobre o custo 
dos produtos ou serviyos prestados, esse sistema passa a ser de grande valia para as 
tomadas de decisoes gerenciais e para o processo de melhoria da empresa. E ainda, de 
acordo com SNYDER (1997, p. 83), o sistema ABC faz com que os gerentes utilizem 
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os recursos organizacionais, cada vez mais limitados, de maneira mais eficiente e 
racional. 
Na visao de ALLORA & GANTZEL (1996, p. 73), a implantac;ao desse 
metodo de custeio tern seus principais objetivos relacionados com a facilidade e 
precisao que a administrac;ao podera ter nas seguintes ac;oes: 
apurar e controlar seus custos reais de produc;ao e, principalmente, os 
custos indiretos de fabricac;ao (overhead); 
identificar e mensurar os custos da nao-qualidade (falhas internas e 
externas, prevenc;ao, avaliac;ao, etc.); 
levantar informac;oes sobre as oportunidades para eliminar desperdicios e 
aperfeic;oar atividades; 
eliminar e reduzir atividades que nao agregam ao produto urn valor 
percebido pelo cliente; 
identificar os produtos e clientes mais lucrativos; 
identificar os custos dos produtos em suas fases (Pre-Produc;ao, Produc;ao e 
P6s Produc;ao, por exemplo ); 
subsidiar o redimensionamento das linhas de produc;ao de seus produtos; 
subsidiar o redimensionamento da plataforma de vendas ( distribuidores e 
revendedores ); 
melhorar substancialmente a base de informac;oes para tomada de decisoes; 
estabelecer urn conjunto de indicadores de performance, capaz de medir a 
eficiencia e a eficacia empresarial sob os aspectos produtivo, comercial, 
financeiro e societario (ALLORA & GANTZEL, 1996, p.73). 
A ideia e que as informac;oes fornecidas de custeio sejam aproximadamente 
corretas do que precisamente erradas (KAPLAN e COOPE~ 1999, p. 251). Essa 
premissa permite que o sistema ABC aceite dados estimados a partir de entrevistas 
com funcionarios da empresa. 
Essas estimativas podem ser relativamente imprecisas. Ou seja, se urn auditor 
pode dizer que gasta 30 % de seu tempo na tarefa de levantamento de dados. No 
entanto, o tempo realmente consumido nessa tarefa poderia ser superior a 40% do 
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tempo total ou inferior a 20%. Onde for possivel, essas estimativas devem ser 
checadas para que os erros sejam minimizados. 
FIGURA 05 - AL VO DE PRECISAO DE CUSTOS 
Sistema 
simples 
FONTE: Kaplan e Cooper ( 1998). 
Sistema ABC 
abrangente 
A rela9ao entre as informa96es de custos fomecidas por sistemas ABC e a sua 
precisao pode ser observada atraves do modelo abaixo na figura 03. Para que o centro 
do alvo seja atingido, e necessaria urn sistema ABC muito caro. Entretanto, percebe-se 
pela figura que urn sistema relativamente simples permite que os aneis extemo e 
intermediario do alvo sejam atingidos (BOINVERT, 1999, p. 29). 








Uma forma sistematica para o exame das atividades executadas por uma 
empresa e a analise da cadeia de val ores. "A cadeia de valores desagrega uma empresa 
nas suas atividades de relevancia estrategica para que se possa compreender o 
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciac;ao" 
(PORTER, 1992, p. 31 ). 
0 autor (1992, p. 31) comenta que, cada uma das atividades da cadeia de 
valor, quando bern executada, constitui urn segmento determinante de vantagem 
competitiva, de forma que, o modo como cada atividade e executada e integrada 
influencia diretamente o custo final dos produtos de uma empresa. 
Dessa forma, analisar custos significa examinar os custos de cada uma das 
atividades desenvolvidas ao longo da cadeia de valor. Atraves da contabilidade por 
atividade a analise de custo se torna muito eficaz, pois alem de proporcionar resultados 
mais precisos e confiaveis, tambem favorece sobremaneira a analise de valor, 
motivando os administradores a tomarem decisoes que privilegiem as atividades cujo 
desempenho tenham como objetivo criar valor para os clientes. 
Portanto, tendo em vista que as empresas do setor servic;os, em geral oferecem 
urn conjunto altamente diverso de ofertas, e que a incidencia de suas despesas indiretas 
e ainda mais proeminente do que nas manufaturas, a contabilidade por atividade se 
aplica perfeitamente as estas empresas. 
"0 ponto de partida para analise dos custos e definir a cadeia de valores de 
uma empresa e atribuir custos operacionais e ativos a atividade de valor. Cada 
atividade na cadeia de valor envolve custos operacionais e ativos na forma de capital 
de giro ou fixo. Os insumos adquiridos fazem parte do custo de cada atividade de valor 
e podem contribuir para os custos operacionais (insumos operacionais adquiridos) e 
ativos (ativos adquiridos). A necessidade de designar ativos a atividades de valor 
reflete o fato de que o volume de ativos em uma atividade e a eficiencia da utilizac;ao 
dos ativos sao :freqiientemente importantes para o custo de atividades" (PORTER, 
1992, p. 59). 
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Conforme PORTER (1992, p. 59), a cadeia de valores de toda empresa e 
composta de nove categorias genericas de atividades, sendo quatro de apoio (infra-
estrutura da empresa, gerencia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e 
aquisic;ao) e cinco atividades primarias (logistica interna, operac;oes, logistica externa, 
marketing e vendas e servic;o ). As atividades de apoio, segundo este autor, sustentam 
as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, 
recursos humanos e varias func;oes ao ambito da empresa, podendo estas serem 
associadas as atividades primarias alem de apoiarem a cadeia inteira. As atividades 
primarias sao aquelas envolvidas na criac;ao fisica do produto e na sua venda e 
transferencia para o consumidor. 
3 .1.2 Beneficios 
De acordo com COGAN (1996, p. 45), urn dos beneficios obtidos com o 
metodo de custeio ABC e o de permitir uma melhoria nas decisoes gerenciais, pois 
atraves deste metodo e possivel deixar-se de ter produtos subcusteados ou 
supercusteados, proporcionando a transparencia exigida na tomada de decisao 
empresarial, que busca em ultima amilise otimizar a rentabilidade do neg6cio. 
A implantac;ao do metodo de custeio ABC pode resultar numa base de apoio 
adequada para diversos tipos de decisoes em especial as relacionadas a reduc;ao de 
custos, a melhoria do mix de produtos, a definic;ao de prec;os, a melhoria continua de 
processos e a mensurac;ao do desempenho operacional. 
Em termos especificos, os dois beneficios principais da contabilidade por 
atividade sao: (I) a acuracidade do custo do produto e (2) a visibilidade das 
oportunidades de reduc;ao de custo e melhorias de desempenho. 
Para BRIMSON (1996, p. 188) "a competic;ao aumenta a necessidade de ter o 
custo do produto mais exato, porque a empresa nao pode mais repassar as 
ineficiencias, praticando prec;os mais altos( ... ). Uma correta determinac;ao do custo do 
produto e importante porque afeta grande numero de decisoes de neg6cios, que 
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utilizam dados de custo (. .. )". Informay5es de custo de produtos sao requeridas em 
varias formas e em diferentes niveis de detalhes para atender aos objetivos, como a 
segmr: 
estabelecer preyos de venda; 
estimar custo de produtos novos e pedidos especificos; 
determinar a rentabilidade da expansao ou descontinuayao de diferentes 
segmentos do neg6cio, como linhas de produtos e segmentos de mercado; 
calcular as margens brutas associadas aos produtos" (BRIMSON, 1996, p. 
188). 
Urn sistema de custeio por atividade de acordo com KAPLAN e COOPER 
(1998, p. 255), podera proporciona informa96es importantes para apoiar diversos tipos 
de decis5es no contexto de gestao, dentre as quais destacam-se as relacionadas a: 
Reduyao de custos: 0 metodo de custeio ABC proporciona urn melhor 
panorama dos processos existentes na empresa, favorecendo a avaliayao de como tais 
processos podem ser conduzidos mais eficientemente no sentido de reduzir custos sem 
comprometer a qualidade do produto ou serviyo orientado ao cliente. 
Racionalizayao de produtos: 0 ABC proporciona a visualizayao das atividades 
que cada produto demanda e os recursos consumidos por estas atividades de forma que 
a gerencia podera maximizar os recursos da empresa e racionalizar seus produtos, 
atraves da analise de lucratividade. 
Redefiniyao de atividades: 0 ABC facilita a classificayao de atividades quanto 
a capacidade de agregar valor para o cliente, evidenciando as atividades que pouco 
contribuem para o sucesso da empresa. 
Oryamento: Pelo fato do metodo de custeio ABC proporcionar a visibilidade 
de recursos (humanos, tecnol6gicos, materiais etc) alocados aos produtos, o oryamento 
baseado neste metodo alem de retratar a alocayao de tais recursos com maior precisao 
tambem proporciona a visibilidade de como cada atividade contribui para a 
maximizayao dos resultados dos produtos. Com urn sistema ABC, segundo KAPLAN 
e COOPER (1998, p. 256), os administradores terao como associar decis5es de 
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orvamento que autorizam o suprimento de recursos para centros de responsabilidade 
especificos as demandas de produtos para as atividades e servivos prestados por esses 
centros de responsabilidade. 
Urn importante beneficia obtido com a implantavao do metodo de custeio 
ABC e o calculo preciso da lucratividade dos produtos. 
De acordo com CHING (1997, p. 137), a lucratividade do produto e calculada 
deduzindo os custos das atividades por produto mais os custos variaveis de produvao, 
da receita de vendas recebidas por produto. Para isso faz-se necessaria calcular o custo 
das atividades por produto; obter o custo variavel unitario por produto (mao-de-obra 
direta, materiais direto etc); obter a receita de vendas por produto; e, calcular a 
lucratividade por produto. A figura seguinte apresenta urn modelo de relat6rio de 
lucratividade. 
FIGURA 07- CALCULO DA LUCRATIVIDADE DE PRODUTO 
FONTE: CHING, 1997, p. 137. 
BRIMSON (1996, p. 41) ressalta que: 
.. . wn sistema de custeio baseados na atividade nao se destina apenas a medir os custos de 
produyiiO. Ele tambem e uma importante ferramenta de mensurayiiO do desempenho 
operacional e de apoio a tomadas de decisiio, indispensavel para wn ambiente de neg6cios 
caracterizado por mercados globalizados em acelerados avanyos tecnol6gicos. 
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Assim como os demais sistemas de custeio, ele tambem tern suas restriv5es, e 
entre elas a de nao ser aceito pelo fisco. Como a forma de apurayao dos custos no 
sistema de custeio ABC difere do sistema tradicional, eles sempre produzirao 
resultados e balanyos diferentes, mas que, segundo KAPLAN (1998, p. 39), podem ser 
conciliados. Ainda segundo o autor, como o ABC costuma ser mais util aos 
administradores, ele recomenda que seja o sistema primario de elaborayao dos 
relat6rios de custo e lucro e que as conciliayoes financeiras, de acordo com os 
principios contabeis geralmente aceitos, sejam feitas fora do sistema ABC. 
Em sintese, o metodo de custeio ABC proporciona as condiv5es para uma 
melhor compreensao do comportamento dos custos e das oportunidades de reduyao 
destes, contribuindo sobre maneira para o aprimoramento da capacidade de criar e 
agregar valor. Uma empresa apenas pode melhorar quando a gerencia compreende o 
que e feito, quao bern e feito e se contribui para OS objetivos do neg6cio. A 
contabilidade por atividade melhora a rastreabilidade, e em ultima analise, aumenta a 
responsabilidade 
3.2 DIFEREN<;AS ENTRE OS METODOS DE CUSTEIO: TRADICIONAL X ABC 
Os sistemas tradicionais de Contabilidade de Custos rateiam os custos 
indiretos de fabricayao recorrendo a bases que nero sempre representam a verdadeira 
equivalencia do gerador, ou ainda comumente proporcional ao custo da mao-de-obra 
direta. Entretanto, no sistema ABC os custos fixos sao distribuidos pelos 
direcionadores de custos, cost drivers, constituindo em informav5es relevantes para a 
gestao empresarial. Outra vantagem e a possibilidade do target cost, ou seja, o custo 
meta, aquele que a empresa objetiva alcanvar. 
0 custeio por atividade nao utiliza bases especificas na alocavao dos custos 
para cada atividade, pois atraves dos direcionadores e possivel mensurar com mais 
precisao a quantidade de recursos consumidos para cada produto durante sua 
fabrical(ao. Segundo BOISVERT (1999, p. 64): "esses direcionadores medem a 
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utiliza9ao dos recursos pelas diversas atividades ". 0 custeio tradicional se relaciona 
com o volume de apresenta9ao enquanto o custeio por atividade abandona a rela9ao 
volume, procurando bases mais 16gicas. 
CHING (1997, p. 42) afirma que: "no custeio tradicional, os custos e os 
recursos podem ser vistos nas contas de despesas e em lucros e perdas. Tais custos 
constituem a parte que pode ser vista numa organiza9ao (como se eles fossem a ponta 
de urn iceberg)". 
Para que as empresas possam escolher entre os metodos de apura9ao de custos 
existentes faz-se necessaria uma administra9ao criteriosa e conhecimento dos itens que 
compoem os custos. Isso porque conforme o sistema de custeio existem diferen9as 
entre o controle operacional e o ABC. No controle operacional os custos representam 
as despesas como recursos efetivamente fomecidos ou a disposi9ao de urn centro de 
custos. No sistema ABC, os custos atribuidos demonstram o custo-padrao dos recursos 
efetivamente utilizados para a tender urn cliente ou para fazer urn produto, excluindo-se 
o custo dos recursos nao utilizados (a capacidade nao utilizada). 
Outra diferen9a "e que o sistema ABC exige menor precisao que os de 
controle operacional. Como a coleta das informa96es necessaria para calcular os custos 
dos produtos e dispendiosa, o ABC ap6ia-se, em grande medida, nos custos estimados. 
Os executives podem tomar decisao seguras com base em informa96es de custo 
aproximadas, com mais ou menos 10% de margem de erro" (COOPER e KAPLAN, 
2000, p. 255). 
Uma liga9ao adequada entre os dois sistemas pode trazer beneficios maiores 
para a empresa do que se funcionasse independente. No quadro 2 apresentaram-se as 
principais diferen9as entre os sistemas de custos. 
KAPLAN e COOPER (1998, p. 37) mencionam tambem que o sistema ABC 
levou ao ABM (Activity-based management) que e urn con junto de a96es interligadas e 
efetivadas a partir de informa96es e dados reais, provenientes do ABC. 0 ABM 
permite a organiza9ao atingir suas metas com menos recursos e consequentemente 
menor custo devido a precisao das informa96es. 
46 
BORJESSON ( citado em FREIRES, 2000) expoe da seguinte forma o 
entendimento entre ABC e ABM: 
... o ABC e o ABM respondem a problemas pniticos distintos: o ABC conhece a falta de 
tecnicas de detennina9ao dos custos, ao passo que o ABM conhece a falta de controle e 
tecnicas e medidas dos custos. 0 ABC e o ABM recebem o mesmo r6tulo, isso tern causado 
confusao e distorceu o potencial de cada conceito em sua aruilise individual. 
0 gerenciamento e controle das atividades decorrente do uso do metodo ABC 
e chamado de ABM (Activity Based Management). BORJESSON (1997 citado em 
FREIRES, 2000) afirma que o "ABC e o ABM respondem a problemas pniticos 
distintos. 0 ABC conhece a falta de tecnicas de determinayao dos custos, ao passo 
que, o ABM conhece a falta de controle e tecnicas e medidas dos custos". 
Para BORJESSON (1997 citado em FREIRES, 2000), "0 ABC e o ABM 
recebem o mesmo r6tulo, isso tern causado confusao e distorceu o potencial de cada 
conceito em sua analise individual". 
Porem segundo os autores, os custos, sejam de urn recurso, de uma maquina 
ou de mao-e-obra nao sao absolutes, os valores sempre serao diferente nos dois 
sistemas de custos. 
QUADRO 3 - DIFEREN<;AS ENTRE SISTEMAS DE CONTROLE OPERACIONAL E SISTEMAS 
DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES 
Objetivo global 








Aprendizado operacional e 
controle 
Fomece aos executivos e 
operadores foedback 
economico (financeiro e niio 
financeiro sabre a e:ficiencia 
do processo e desempenho 





Custeio baseado em atividades 
Permite aos altos executivos avaliar 
produtos, clientes e rentabilidade 
de unidades de neg6cio atribuindo 
custos com base no usa de recursos 
de toda a empresa. 
Permite tambem medir os custos de 
atividades de processos e avaliar o 
usa de capacidade. 
Padrao 
Peri6dica (trimestral, semestral ou 
anual) ou quando ocorram 
mudan9as permanentes. 
Estimativas sao su:ficientes, maior 
precisao somente quando os custos 
- ..:~--....:.c: ........ _ .... _ 
Escopo do sistema 










Enfase nos custos :fixos e 
variaveis a curto prazo. 
FONTE: COOPER E KAPLAN (2000, p. 256). 
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a justificarem. 
Cadeia de valor completa, de 
fomecedores a servi9os p6s-venda. 
Custos dos recursos utilizados com 
base nas taxas-padrao dos 
geradores de custos da atividade e 
na capacidade pnitica dos recursos 
organizacionais ( diferen9a entre as 
duas defini9oes: o custo da 
capacidade ni'io-utilizada mais 
todas as varia9oes de dispendio a 
curto prazo. 
0 grau de variabilidade nao e uma 
caracteristica ftmdamental; os 
executivos transformam quase 
todos os custos em variaveis por 
meio de or9amentos baseados em 
atividades que ajustam a oferta dos 
recursos a demanda. 
A abordagem esta focada para o ABM operacional e estrategico. Tern por 
objetivo reduzir custos e aumentar a eficiencia, bern como o melhor aproveitamento 
dos recursos e ativos existentes. Estrategicamente tern por objetivo aumentar a 
lucratividade reduzindo o ni:tmero de processo.Os sistemas de custeio e, 
principalmente, o ABC sao ferramentas importantes para tomadas de decisao mais 
eficazes e podem maximizar a capacidade produtiva quando se trata de produtos e 
processos. 
A utiliza~ao do ABC e do ABM e muito importante para a resolu~ao do 
problema que esta sendo analisado neste estudo e tambem para as organiza~oes de 
uma forma geral, pois estes metodos fornecem informa~oes operacionais e 
estrategicas, de onde esta ocorrendo algum tipo de anormalidade dentro de uma 
determinada atividade, seja ela de impacto positivo ou negativo, permitindo ao 
tomador de decisao atuar diretamente na situa~ao. 
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FIGURA 08 - UTILIZA<;AO DO ABM PARA APRIMORAMENTOS OPERACIONAIS E 
DECISOES ESTRATEGICAS. 
·••· sij~~de ·~~-·l>-a&eado .·  ...... . · •. .. h~iii.Yid~ ········ .......... . 
ABM operaciooal 
Fazer as coisas como 
devem ser feitas 
~~~~~~es 
.q~e1Jty~~ ·~~f 
: ... '.: .. . . . ... .. 
" .. . ...... . 
· ·· -· oeniDCiailleiito & atiVirulde .. ..... ~:&,~~~~ ;de ... 
· ~~(l~~otaL 
·~ _Avali~~e,·~~IUJ>enoo · 
. .. . . .. . . . . 
FONTE: KAPLAN E COOPER (1998, p. 78). 
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:.. Relacionam¢tito. com os 
rorhece<tore.s 
-· Relacionamento· cam clientes, 
.. politic a de ~ci;tamanho 
depedida;. entre~~ ~uibala~m 
• ~ Sese·ru::n~~de •mercado 
~ Canais·de d.istribui¢o 
Sabe-se que os custos fazern parte de todo o processo para gerar urn resultado 
ou urn lucro e, atraves do gerenciarnento de custos, as organizay5es podern direcionar 
ay5es que permitarn reduzir os custos e consequenternente rnaxirnizar o lucro. 
3.3 IMPLANTAc;Ao DO METODO ABC 
0 custeio por atividades colabora para aprofundar e rnelhorar a analise e a 
cornposiyao dos custos indiretos. Sua irnplantayao requer nurn prirneiro rnornento o 
desenvolvirnento de urn grande detalharnento das atividades relacionadas a cada 
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fun9ao da organiza9ao, possibilitando segregar claramente as atividades que agregam 
(trabalho efetivo) ou nao (trabalho adicional) valor para o cliente, eliminando as que 
nao agregam. 
A aplicayaO para esse metodo e valida para qualquer empresa 
independentemente do ramo de atua9ao e porte, nesse estudo tem-se o foco em 
empresas prestadoras de servi9os. 0 que determinani a sua ado9ao eo objetivo que a 
empresa pretende alcan9ar. Neste sentido afirma BORNIA (2002 p. 120) que, 
"usualmente o ABC esta associado com a 16gica da empresa moderna, ou seja, a 
implantayao do ABC esta ligada ao objetivo de melhoria dos processos e de redu9ao 
de desperdicios". 
A sua implantayao requer requisitos minimos conforme exp5e ALLORA & 
GANTZEL (1996, p.72): 
• ter uma boa base de dados contabeis; 
• atuar maci9amente com recursos de informatica, uma vez que o metodo 
requer elevado nivel de calculo; 
• obter urn comprometimento total das pessoas, notadamente da direyao; 
tambem e necessaria urn amplo planejamento que considere as mudanyas 
de medio e Iongo prazo ocasionadas. 
A ado9ao e principalmente o sucesso da implantayao desse metodo dependem 
de fatores como a disponibilidade de mudan9a de atitude e comportamento de todos os 
membros da organiza9ao; a identifica9ao das reais necessidades existentes dentro da 
empresa; da constante atualizayao dos dados envolvidos para que a informayao 
corresponda a realidade da empresa, e, a educa9ao continuada de todas as pessoas 
envolvidas para que possam compreender e se envolverem no processo ABC. 
COOPER (1990, p. 157), baseado em experiencias de implantayao de sistemas 
de custeio ABC, propos a escolha de no minimo seis decis5es a serem tomadas antes 
da implementayao de urn sistema de custeio baseado em atividades. Essas decisoes 
seguem a segutr: 
o sistema de custeio ABC deve ser integrado com o sistema existente na 
organizayao ou deve ser trabalhado separadamente? 
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a formaliza9ao de uma metodologia ABC e necessaria para a 
implementa9ao? 
quem deve possuir a «propriedade" do sistema? 
qual deve ser o nivel de detalhamento do sistema? 
deve o sistema relatar dados hist6ricos ou projetar novas perspectivas? 
o projeto inicial deve ser complexo ou simples? 
Para o autor (1990, p. 157), «urn sistema de custeio ABC deve ser, em urn 
momento inicial, implantado de forma independente dos sistemas de custeio existentes 
em uma organiza9ao". Em sua concep9ao, e relativamente nipida e de baixo custo a 
implanta9ao de urn sistema de custeio ABC, posto que as empresas nao necessitam 
implementar urn software para a integra9ao do novo sistema ABC com o sistema de 
custeio ja utilizado pela empresa. Ele ainda afirma que a integra9ao com o sistema 
existente requereria aprova9ao de uma auditoria externa, o que significa urn consumo 
maior de tempo e urn processo mais caro de implanta9ao. 
A implanta9ao de urn novo sistema de custeio baseado em atividades pode 
passar por uma etapa de formaliza9ao do modelo. Entretanto, a maior parte dos 
sistemas implantados nao passaram por urn longo processo burocnitico de aprova9ao 
do modelo. Em geral, a implanta9ao de urn novo sistema de custeio dispensa uma 
documenta9ao formal. 
A implanta9ao de urn novo sistema de custeio baseado em atividades deve 
servir a prop6sitos gerenciais. Entretanto, para que o sistema atinja tal prop6sito, a 
equipe responsavel pela sua implanta9ao deve ser multidisciplinar. 
A escolha dos membros componentes de uma equipe multidisciplinar deve 
seguir alguns criterios. De acordo com COOPER (1990, p. 158), os membros devem 
possuir 3 requisitos basicos, tais como: 
flexibilidade para a solu9ao de problemas; 
conhecimento das atividades desempenhadas na empresa; 
inteligencia. 
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Observa-se que o conhecimento de custos nao foi urn dos criterios necessarios 
para a escolha dos membros. Contudo, ao menos urn membro do grupo deve entender 
o sistema de contabilidade da empresa. 
FREIRES (2000, p. 45) aponta duas abordagens para a implanta9ao do sistema 
ABC. A Primeira situayao seria aquela na qual a implementayao do ABC ocorreria 
com o detalhamento de urn processo para descrever toda a empresa, ou, com rela9ao a 
logistica, descrever toda a cadeia logistica. Esse processo seria decomposto ate o nivel 
de atividades. A decomposi9ao do processo em atividades ocorreria ate que o nivel de 
desagregayao eliminasse os maiores efeitos da diversidade de produtos, consumidores 
ou canais de distribui9ao. Tal abordagem e chamada de Top Down. 
A segunda abordagem segue o caminho inverso de urn processo Top Down. 
Ela comeya com a analise das atividades em seu maior nivel de detalhamento. As 
atividades sao analisadas de forma a se identificarem quais nao estao agregando valor. 
Esse tipo de abordagem e chamada de Bottom Up. 
0 processo Bottom Up demonstra-se eficaz para o objetivo de reengenharia, na 
medida que comeya com a analise das atividades no nivel mais baixo da empresa. A 
analise segundo o enfoque da reengenharia procura identificar as atividades que nao 
estao agregando valor. 
BORJESSON (1997 citado em FREIRES, 20002, p. 46) afirma que o ABC 
pode apoiar os esfor9os de reengenharia examinando o modo como as mudanyas 
propostas afetarao os custos, bern como tempo de ciclo, flexibilidade e qualidade dos 
processos. Uma quantidade significativa de informa9oes nao financeiras pode ser 
capturada na determinayao dos volumes e consumos de atividades. A abordagem Top 
Down possui a vantagem de possibilitar a rapida implantayao do sistema ABC. Uma 
empresa pode rapidamente apurar os custos das atividades utilizando essa abordagem, 
entretanto o maior problema vern da necessidade de urn maior detalhamento dessas 
atividades. Por nao conseguir detalhar melhor as atividades, tal abordagem nao pode 
ser utilizada para a identifica9ao de atividades nao agregadoras de valor nem como 
suporte a processos de reengenharia (POHLEN E LALONDE, 1996, p. 157). 
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FREIRES (2000, p. 46) estabelece oito etapas que devem ser seguidas 
primeiramente para que a implantac;ao ocorra de forma clara, objetiva e consciente por 
parte de todos os interessados dentro da organizac;ao. Quer seja uma manufatura, ou 
uma prestadora de servic;os. 
FIGURA 09 - SEQUENCIA DAS ET AP AS PRO POST AS 
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FONTE: Elaboravao propria. 
As etapas de 5 a 8 ap6s serem implementadas devem fomecer subsidies 
(feedback) em quantidade suficiente para que se possam tomas decisoes quanto a 
continuidade das aplicac;oes do ABC. Assim, aperfeic;oam-se as tecnicas e os sistemas 
de coleta de dados, com o prop6sito de reduzir custos e manter a aplicac;ao do modelo 
ABC num processo continuo de atualizac;ao (FREIRES, 2000, p. 46). 
Da quinta etapa em diante entram em cena os direcionadores que 1ram 
identificar a maneira como os produtos consomem atividades e servem para custear 
produtos (ou outros custeamentos), ou seja, indicam a relac;ao entre as atividades e os 
produtos. KAPLAN (1992, p. 1 05), diz que: "os direcionadores de atividades nao sao 
mecanismos para distribuir os custos, mas representam a demanda do objeto de custo 
pela atividade". 
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BOISVERT (1999, p. 69) aponta que o direcionador de atividade serve 
justarnente para identificar as atividades aos objetos de custo. Apresenta-se quase 
sernpre sob a forma de urn indicador nao financeiro, como o nurnero de lotes, o 
nurnero de rnodelos, o nurnero de encornendas, ou seja, representarn urna rela9ao de 
causae efeito. Ern certas atividades a identificayao de urn direcionador de atividade e 
possivel tarnbern como urna forma de rnedir o trabalho da atividade e 
conseqiienternente rnais de urna unidade de trabalho e enurnerar rnais de urn fator de 
consurno de recursos necessarios a realizavao dessa atividade. 
Para escolher o direcionador de atividade deve-se considerar como prirneiro 
criterio a capacidade de rnedir e quantificar o fato escolhido. 
Para BOISVERT (1999, p. 75) para determinar o direcionador da atividade, 
deve-se elaborar urna listagern auxiliar de criterios: 
rnensurabilidade dos fatores e possibilidade de quantifica-los; 
disponibilidade de dados; 
ausencia de propensao a criar valor; 
relavao corn a estrategia; 
capacidade de influenciar o cornportarnento; 
controlabilidade; 
possibilidade de passar a ayao a curto prazo; 
pragrnatisrno. 
Conforme o autor (1999, p. 75), o enfoque ABC sai de urna alocayao 
unicarnente baseada no trabalho direto, na materia-primae nas horas-rnaquina e passa 
a considerar o rnonitorarnento dos custos de suporte, atraves de dois tipos de 
direcionadores de custos: 
Os direcionadores de pnrnetro estagio alocarn as despesas das areas 
funcionais ( departarnentos adrninistrativos, produyao, engenharia, 
qualidade e outras) para as atividades que por ai transitarn, corn o objetivo 
de calcular o custo de cada atividade; 
Os direcionadores de segundo estagio alocarn os custos das atividades para 
os objetos de custos, que podern ser produtos, serviyos ou clientes. Como 
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sao varias as atividades de produc;ao e suporte em uma empresa, o ABC 
utiliza urn maior numero de bases de alocac;ao com a finalidade de 
identificar em termos monetarios, as atividades consumidoras de recursos. 
Utilizando direcionadores de custos especificos para cada atividade, o ABC 
permite calcular com boa precisao a quantidade de recursos que sao 
consumidos por cada produto (BOISVERT, 1999, p. 75). 
0 rastreamento pode ser entendido basicamente como pesquisar relac;oes de 
causa e efeito e identificar proporc;oes entre os gastos indiretos e atividades. 
Para NAKAGAWA (1994, p. 31), "o rastreamento feito pelo ABC tern o 
significado de identificar, classificar e mensurar numa primeira etapa, a maneira como 
as atividades consomem recursos e numa segunda etapa como os produtos consomem 
as atividades de uma empresa". 
Na aplicac;ao do sistema ABC, segundo o autor, os procedimentos de 
distribuic;ao de gastos indiretos devem seguir a ordem: 
atribuic;ao direta quando existir a possibilidade de identificar uma relac;ao 
direta e natural entre o consumo de urn recurso e uma determinada 
atividade ou entre o consumo de uma atividade e urn determinado objeto de 
custeio; 
atribuic;ao rastreada nao sendo possivel a atribuic;ao direta, que seja, pelo 
menos descoberta uma associac;ao causal pesquisada do tipo recurso e 
atividade ou do tipo atividade e objeto. 
Observa ainda o autor (1994, p. 31 ), que pode ser aplicada a atribuic;ao rateada 
quando os dois procedimentos anteriores nao forem viaveis. Podendo ser usado na 
distribuic;ao dos gastos de atividades secundarias as atividades primarias. 
Para cada realidade ha necessidade de analisar a metodologia a aplicar, pois, a 
essencia do metodo e a mesma, mas as etapas a seguir diferem de autor para autor, e 
mesmo assim seguindo-se a metodologia proposta por urn autor e necessario adaptar 
para o caso ao qual se aplicara. 
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3.4 0 METODO ABC NA PRESTA<;AO DE SERVICOS 
A aplicayao do metodo de custeio por atividades ABC em uma empresa 
prestadora de serviyos justifica-se em funyao dos seguintes fatores: 
por possuir uma clientela diversificada com demanda de servtyos 
especificos para cada cliente ou clientes; 
considerando-se que a maior parcela dos seus custos e classificado como 
custos indiretos; 
pelo auxilio a alocayao dos custos por cliente; 
por possibilitar a possibilidade de rastrear os custos indiretos, fomecendo 
informayoes precisas sobre a parcela consumida destes recursos por cliente. 
Dentro dessa visao, as empresas prestadoras de serviyos necessitam aplicar urn 
metodo de custeio como o ABC que fomeceni informa96es precisas sobre o custo do 
serviyo oferecido por cliente, em especial as empresas de pequeno porte, pois, na 
maioria das vezes essas empresas nao possuem sistemas de controles estruturados que 
fome9am as informa96es indispensaveis para o gerenciamento eficaz. 
Segundo GANTZEL & ALLORA (1996, p. 24): "a formayao do pre9o de urn 
produto ou servi9o nao pode mais basear-se simplesmente na aplica9ao de uma 
margem sobre o custo dos produtos, mas sim na identifica9ao do preyo ideal para cada 
mercado, observadas as condi96es especificas de cada segmento ou regiao". 
Entretanto, isso nao ocorre na maioria das prestadoras de serviyos como uma empresa 
de consultoria, cuja atividade e a prestayao de servi9os, principalmente porque 
possuem produtos compostos por elementos intangiveis, dificultando a aferi9ao do 
custo do serviyo prestado. 
RICCIO et al (1998, p. 48) comentam que: 
As organiz~es de servi9os diferenciam-se das industrias em vanos aspectos. As empresas 
de servi9os nao produzem para estoque, como as industrias, embora possam ter estoques para 
serem agregados aos servi9os que oferecem. Nas empresas de servi9os os produtos sao 
compostos em sua maioria por componentes intangiveis, como no caso de consultorias, ou 
por composi9ao mista, ou seja, a jun9ao destes com partes tangiveis como servi9os 
bancanos. Outra caracteristica das empresas de servi9o esta na rela9ao com o cliente. E ele 
que determina o sentido, a dire9ao em que os processos ocorrem. Por essa diferen9a, nota-se 
que as empresas de servi9os tern produ9ao de demanda puxada, ou seja, para atender ao que 
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o cliente necessita. Portanto, essas organiza9oes devem ter uma estrutura que lhes pennita 
atender com a maxima precisao aos clientes quando estes as acionam (inbound). 
Segundo RICCIO et al (1998, p. 48) a apurayao dos custos fundamentani a 
fixayao do valor do serviyo prestado, permitindo a empresa de contabilidade competir 
no mercado com qualidade e preyo. 
0 profissional, possuindo dados prec1sos sobre o custo dos serviyOS 
consumidos por cliente, podeni atualizar o preyo toda vez que novos serviyos sejam 
solicitados, facilitando assim o acompanhamento individual do contrato de serviyos. 
GANTZEL e ALLORA (1996 p. 26) expoe o assunto da seguinte forma: 
A identi:fic~ao dos custos de forma mais agil correta, descentralizada e flexivel, passa a ter 
cada vez maior importilncia, uma vez que as empresas passam cada vez mais a focar sua 
aten9ao nesta informa9ao, para atender as necessidades de urn consumidor cada vez mais 
exigente, num mercado cada vez mais competitivo. 
A implantayao do metodo ABC apresenta variayoes de autor para autor, 
contudo BOISVERT (1999), e o que apresenta uma visao melhor adaptada para as 
empresas prestadoras de serviyos. 
Segundo o autor (1999, p. 156), as seguintes etapas devem ser obedecidas para 
que se obtenha urn resultado mais positivo: 
identificayao dos recursos separando-os em diretos e indiretos; 
definiyao das funyoes; 
definiyao dos processos; 
definiyao das atividades; 
definiyao dos objetos de custos; 
definiyao dos direcionadores de custos; 
alocayaO dos custos indiretos as atividades; 
alocayao do numero de atividades ao cliente/grupos; 
calculo do custo unitario indireto das atividades; 
calculo do custo indireto por cliente/grupo; 
calculo do custo direto por cliente/grupo; 
calculo do custo total por cliente/grup 
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0 rnetodo de custeio ABC preenche essa lacuna, pms, pela analise das 
atividades, direciona os custos para o cliente, ou grupo de clientes, ficando 
identificado quem gerou o custo, por conseguinte quem deve paga-lo e tarnbern onde 
devern ser cortados os custos e rnelhorada a eficiencia dos servi<;os (BOISVERT, 
1999, p. 156). 
Ap6s a identifica<;ao das fun<;oes, processos, atividades e levantarnento dos 
recursos, a etapa seguinte dentro do rnetodo ABC e definir os objetos de custos, que 
neste caso sao: servi<;os tributarios, servi<;os de pessoal, servi<;os contabeis e servi<;os 
de controladoria por clientes e por grupos de clientes. 0 custo do servi<;o e a soma dos 
custos de todas as atividades requeridas para executar e disponibilizar o rnesrno. A 
aloca<;ao dos custos indiretos as atividades ocorre atraves da utiliza<;ao dos 
direcionadores de recursos. Ap6s a distribui<;ao dos recursos as atividades atraves dos 
direcionadores procede-se a distribui<;ao dos valores dos recursos para cada atividade 
utilizando-se como base a distribui<;ao (BOISVERT, 1999, p. 157). 
Na realiza<;ao do calculo do custo direto por grupo de clientes existe a 
necessidade de conhecer o valor da mao de obra, corn seus encargos e acess6rios, e o 
valor do material direto ernpregado por grupo. Todas essas informa<;oes poderao ser 
obtidas na ficha controle de rnateriais e no controle de horas aplicadas a cada 
cliente/grupo. Dessa forma corn as informa<;oes obtidas alocarn-se esses custos aos 
clientes de acordo corn o consurno dos rnesrnos. Para tanto e necessario que o valor da 
mao de obra, seus encargos e acess6rios sejarn determinados segundo sua utiliza<;ao, 
sen do controlado o nurnero de horas gastas na execu<;ao dos servi<;os e o consurno total 
de material direto, inforrna<;ao essa obtida na ficha controle de rnateriais (BOISVERT, 
1999, p. 158). 
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4 CONCLUSOES 
0 principal objeto desse estudo foi analisar o metodo ABC -Activity-Based 
Costing e a sua viabilidade em empresas de presta9ao de servi9os. 
Muitas sao as razoes para a implanta9ao do metodo ABC em uma empresa 
prestadora de servi9os, porem, o mais importante e a competitividade existente 
atualmente dentro do mercado. Essa competitividade deve ser perseguida pelas 
empresas constantemente a fim de conseguir maximizar seu valor e para isso observa-
se nas organizayoes a introdu9ao de novas tecnicas e metodos, muitas vezes, a ado9ao 
de medidas radicais, visando adequar-se as exigencias que as cercam. Como as novas 
tecnologias vao transformando o ambiente competitive atual, sao necessaries sistemas 
e metodos de custos que deem resposta para as necessidades dos neg6cios e ajudem os 
gerentes a tomarem decisoes. Ocorre assim a indispensavel necessidade das empresas 
ofertarem produtos com caracteristicas diferenciadas, implicando no aumento da 
complexidade interna dos processos de neg6cios resultando em uma dificuldade cada 
vez mais crescente de identifica9ao dos vetores de gastos incorridos na elabora9ao dos 
produtos ofertados. 
A busca de urn sistema de custeamento que atenda a essas necessidades deveni 
ser empreendida mediante urn previo conhecimento por parte da empresa sobre as 
dificuldades com as quais podeni se defrontar neste percurso. 
Uma das razoes para o aparecimento do novo metodo de custeamento foi a 
crescente e continua evolu9ao tecnol6gica, que alterou bastante a composi9ao dos 
custos dos fatores de produ9ao, tornando mais significativos os custos indiretos de 
fabrica9ao e, conseqiientemente, menos significativos, os custos do fator mao-de-obra 
direta. 0 custo da mao-de-obra direta diminuiu drasticamente, em direyao oposta, os 
custos indiretos os denominados overhead, incluindo ai os custos de tecnologia, 
automa9ao nas fabricas e escrit6rios, tern crescido continuamente. 
Contornando tal situa9ao, o metodo de custeio ABC Activity-Based Costing se 
apresenta trazendo o reconhecimento de sua eficacia em rela9ao aos metodos de 
custeio tradicionais. Esse fato se deve nao s6 pela sua mudanya das bases de alocayao 
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de custos, mas tambem, em fun9ao da identifica~tao que faz referente aos custos por 
atividade aUim da maneira como aloca os custos aos produtos atraves de urn maior 
numero de bases. No item 3 do estudo todo esse processo foi amplamente analisado. 
Observou-se na analise empreendida que ao contnirio dos metodos de custeio 
tradicionais, o metodo ABC Activity-Based Costing permite identificar as atividades 
que cada produto ou servi9o, demanda e os recursos consumidos por cada atividade, 
proporcionando urn mapa de informa9oes pr6prias para urn adequado gerenciamento 
dos recursos, dos servi9os prestados e do proprio custo dessas atividades. 
0 metodo facilita a avalia~tao do valor que cada atividade agrega para a 
performance do neg6cio. Tambem proporciona as condi~toes para uma adequada 
gestao dos processos e das atividades, de tal maneira que o gerente possa a qualquer 
momento questionar as atividades existentes e avaliar como estas podem ser realizadas 
de maneira mais eficiente no sentido de reduzir custos, de melhorar a qualidade e de 
agregar valor para o cliente. Permite a empresa a oportunidade de passar de urn 
processo de elabora~tao de or9amento estatico para urn processo dinamico. 
Urn dos pontos considerados mais importante e que o metodo permite a visao 
de como a empresa emprega os recursos em seu processo produtivo facilitando a 
compreensao dos recursos que estao a disposi9ao da empresa e do quanto tais recursos 
sao consumidos pelas atividades. 
A analise do conjunto das informa9oes fomecidas oferece suporte para a 
tomada de decisoes quanto a: incremento da carteira de clientes; redu9ao de custos sob 
a forma de elimina~tao de desperdicios; aumento ou redu9ao do pre9o praticado. 
Mesmo possuindo tantas vantagens a implementa~tao do metodo ABC Activity-Based 
Costing precisa ser gradativa realizado para que as adapta96es feitas sejam 
consistentes e alcancem os objetivos propostos, envolvendo todos os elementos da 
organiza9ao. 
A visao monetaria dos custos, normalmente leva as empresas prestadoras de 
servi9os assim como de outros setores a adotarem a9oes no sentido de controles e 
redu9oes muitas vezes de forma indiscriminada, sem uma analise mais adequada sobre 
quais os recursos ou beneficios atingidos na forma de produtos ou servi9os, nao 
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permitindo, ainda, a pnitica de tecnicas de otimiza9ao dos recursos. A aceita9ao por 
parte da empresa de que os custos tern sua origem no uso dos recursos colocados a 
disposi9ao da produ9ao, visando-se, assim, atingir a produ9ao planejada, evidencia que 
a ocorrencia de custos nao devera ser encarada negativamente pela empresa, mas sim 
que esses custos estarao presentes sempre que haja atividade economica e produ9ao de 
produtos ou serviyos. 
0 sistema de custeio baseados na atividade nao se destina apenas a medir os 
custos de produ9ao. Ele tambem e uma importante ferramenta de mensura9ao do 
desempenho operacional e de apoio a tomadas de decisao, indispensavel para urn 
ambiente de neg6cios caracterizado por mercados globalizados em acelerados avanyos 
tecnol6gicos. 
A maior flexibilidade em rela9ao aos custos nao significa que estes nao sejam 
importantes para a organiza9ao que opte por uma estrategia de diferencia9ao; na 
verdade, tal flexibilidade e conquistada atraves da inovayao, que permite a empresa 
operar, no mercado, com margens de lucratividade superiores a media de suas 
competidoras. 
0 metodo apresentado ABC- Activity-Based Costing introduz urn enfoque 
bastante atualizado e interessante, pois vern ao encontro de uma necessidade basica 
das organiza96es empresariais modemas, que e a de dispor de informa96es adequadas 
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